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Resumo 
O tema da arquitectura da marca tem conquistado cada vez mais adeptos, dado a sua 
importância estratégica em qualquer tipo de empresa, existindo assim vários modelos, 
autores e bastantes estudos disponíveis neste tema. Deste modo, as principais indecisões 
dos gestores prendem-se com aspectos directamente relacionados com o modo como 
devem tomar as suas decisões e não com a escassez de modelos de arquitectura de 
marca. Neste contexto, a revisão de literatura procurou focalizar-se na questão de 
central da investigação, ou seja a de compreender como deve ser gerida a arquitectura 
de marca de uma empresa Business-to-business (B2B).  
Desta forma, foi possível encontrar um modelo conceptual de arquitectura da marca, 
que se adequasse perfeitamente a empresas B2B e em particular à empresa analisada, 
como suporte básico da investigação empírica. 
Suportado pela metodologia de estudo de caso, este trabalho enveredou pela pesquisa do 
tipo qualitativo, ao envolver a análise documental e a entrevista como fontes exclusivas 
da pesquisa. Importa salientar que a amostra das entrevistas foi estabelecida tendo em 
conta o propósito do estudo e a dimensões chave do modelo conceptual de análise 
adoptado, ou seja pela gestão de topo e pelos colaboradores da área comercial da JIMO. 
Com base nos resultados obtidos, confirma-se a aplicação do modelo apenas em parte e 
não na sua totalidade. Por um lado, o modelo confirma-se porque atendendo à estrutura 
centralizada e oferta personalizada da JIMO, o sistema de arquitectura actual, o Brand 
Tower, é segundo o modelo, o sistema ideal para a JIMO. Por outro lado, o modelo não 
se confirma visto que a formação comercial da JIMO não tem em linha de conta os 
elementos de arquitectura de marca. 
Palavras-chave: B2B; Marca corporativa; Arquitectura da marca B2B; Natureza de 
oferta da empresa; Estrutura organizacional; Fases do relacionamento comercial B2B; 
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Abstract 
Brand architecture in brand management has gained more and more fans given its 
strategic importance in any company, thus, there are many existing models, studies and 
specialized authors available in this field of work. This way, manager‘s main 
indecisions are directly related to aspects on how they should make their decisions and 
not from the lack of models of brand architecture. 
In this context, the literature review focused on the the central research question, on 
understanding how the brand architecture of an enterprise in a Business-to-business  
(B2B) context should be managed, namely, the specific case of JIMO – Mobiliário de 
Frio SA. Thus, the researcher was able to find a conceptual decision model for Brand 
architecture, as a basic guide, that could fit perfectly in B2B and in the particular the 
analyzed company. 
Based on the case study methodology, this study followed a qualitative research method 
since the instruments used were exclusively the study of documents and interviews. It 
should be noted that the sample of interviews was established taking into account the 
study`s purpose and the key dimensions of the conceptual model of the adopted analyze, 
the top management and the commercial employees. 
Supported on the obtained results, it is possible to conclude that the adopted model can´t 
be totally confirmed. On one hand, the model can be confirmed seeing that JIMO is a 
centralized company and has customized products, the current architecture system, the 
Brand Tower, is according to the adopted model, the appropriate system. On the other 
hand, the adopted model wasn´t confirmed because the company´s sales formation does 
not have in consideration the elements of brand architecture. 
Key-words: B2B; Corporate Brand; B2B Brand architecture, Firm´s market offerings; 
Organizational Structure; B2B Costumer-Seller Relationship Phases; 
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Capítulo I – Introdução  
 
1.1 Motivações 
Foram vários os factores tidos em linha de conta, que vieram a influenciar a decisão 
pela opção da temática da arquitectura da marca e do caso específico da JIMO.  
Em primeiro lugar, a autora do trabalho tem um gosto pessoal pela temática da gestão 
das marcas, particularmente pela arquitectura de marca. Em segundo lugar, a autora do 
presente trabalho tem total acesso à empresa em questão, uma vez que colabora no 
departamento de comércio internacional da empresa, estando por esse motivo 
ultrapassado o obstáculo da dificuldade de acesso a dados, tão comum em dissertações. 
Em terceiro lugar, em virtude da empresa JIMO reconhecer que tem um problema com 
a sua arquitectura de marca, quando desafiados sobre a possibilidade da sua arquitectura 
de marca ser estudada no âmbito de uma dissertação de mestrado, aceitaram quase que 
de forma automática.  
1.2  Contexto da pesquisa 
A grande maioria dos empresários do sector B2B sempre subestimou o poder da marca, 
acabando por investir noutras áreas, como por exemplo na Força de vendas, dado não 
reconhecerem a marca como uma ferramenta competitiva (Backhaus (2011); Muylle 
(2012)). Embora existam marcas B2B entre as mais valiosas do mundo (IBM, Intel, 
General Electric, Cisco, Oracle e SAP), durante muito tempo acreditou-se que os 
compradores B2B são mais racionais do que os consumidores finais, tendo sido 
 2 
 
concluído que seria uma perda de tempo investir na marca (Backhaus (2011); Bendixen 
(2004); Lindgreen (2010)).  
Com o decorrer do tempo e a própria evolução do mercado B2B verificou-se que a 
gestão de marcas para as empresas industriais é muito importante porque permite obter 
uma vantagem competitiva e aumentar o valor da marca, Michell et al. (2001) citado por 
(Han (2008) ).  
A prática empresarial, veio a confirmar que os compradores industriais estão cada vez 
mais próximos dos consumidores finais no que respeita ao processo de decisão (Herbst 
(2011) ; Lindgreen (2010)). Além disso, pesquisas sugerem que os compradores 
industriais interessam-se cada vez mais pela marca e pela reputação corporativa, ou seja 
importam-se com o valor da marca e com a criação de uma marca forte, tendo em conta 
que só as marcas fortes é que influenciam o processo de decisão (Bendixen (2004); 
Leek (2011) ; Lindgreen (2010)). Por fim, apesar do preço, da qualidade e da entrega 
serem críticos na decisão de compra, a pouco e pouco foi-se atribuindo importância a 
outros aspectos de diferenciação, nomeadamente aos aspectos intangíveis, como a 
reputação, a inovação, serviço, e as estratégias de marketing-mix. 
Um dos aspectos que mais incentivaram esta mudança tem que ver com o facto dos 
gestores de marketing B2B, operarem cada vez mais a um nível global, alguns dos quais 
até mais activamente do que os seus colegas do B2C, pelo que o papel da reputação e da 
imagem da empresa/produto foi ganhando terreno e adquirindo cada vez mais um 
estatuto essencial num primeiro contacto (Lindgreen (2010)). Em segundo lugar, o 
aumento de fusões e aquisições de empresas nos mercados B2B forçou a preocupação 
das empresas para a gestão da marca, relativamente a aspectos de qual o nome a manter, 
que comunicação fazer, que logótipo utilizar ou criar. Em terceiro lugar, as empresas 
começaram a sentir que a imagem e a reputação da marca corporativa converteram-se 
num activo importante na gestão de negócios e de interesses, nomeadamente na entrada 
em novos mercados internacionais, aquisições, estabelecimento de novas fábricas, 
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sustentabilidade e utilização de recursos (Hua (2012); Lindgreen (2010); Muylle (2012); 
Muzellec (2009)). 
Dada a escassa literatura específica da área da marca B2B, a literatura existente do B2C 
tem servido de apoio aos gestores de empresas da área B2B, no que diz respeito à 
definição de estratégias e à tomada de decisões de investimento nas suas marcas 
(Lindgreen (2010)). No entanto, o processo de construção de uma marca em contexto 
B2B é complexo e algo contraditório (Mudambi et al., 1997) citado por (Beverland 
2007), uma vez que envolve simultaneamente e de forma intensiva, as dimensões 
tangíveis e as intangíveis da marca, tendo-se revelado também, por isso, um processo 
substancialmente diferente do contexto B2C. 
De acordo com vários estudos, (Han (2008) ; Lindgreen (2010)) é fundamental que as 
organizações industriais orientem as suas estratégias de relacionamento transaccional 
(grau de compromisso) para uma estratégia de valor da marca. Conclui-se por isso que, 
à medida que aumentam as transacções relacionais entre empresas B2B, mais justa e 
clara se torna a avaliação do desempenho do valor da marca industrial, tendo em conta o 
somatório das experiências passadas (Han (2008) ). 
Deste modo, a autora deste trabalho adoptou o modelo conceptual de análise de 
arquitectura da marca B2B de Steve Muylle (2012) que dá ênfase às fases de 
relacionamento entre a empresa cliente e empresa fornecedora e aos riscos apercebidos 
pelos clientes em cada fase do processo de compra. Com efeito, este modelo B2B, 
procura demonstrar como a arquitectura da marca pode contribuir para amenizar os 
diferentes riscos percebidos pelo cliente em cada fase do relacionamento entre duas 
empresas (Muylle (2012)).  
Este estudo veio comprovar também que existe uma relação de complementaridade 
entre a arquitectura da marca e o papel da força de vendas na empresa, pelo que a 
conjugação destas duas ferramentas, reduzem por sua vez os riscos, chegando mesmo 
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até a evitar os riscos subjacentes a cada fase da relação. 
 
1.3 Objectivos 
Em virtude da arquitectura da marca ter vindo a conquistar um papel cada vez mais 
influente no contexto B2B, este trabalho vai de algum modo contribuir para o 
aprofundamento desta temática. 
De acordo com a revisão de literatura efectuada, foi possível encontrar um modelo 
conceptual de arquitectura de marca perfeitamente compatível com a problemática em 
análise. De um modo geral, o objectivo central desta investigação, prende-se com o 
facto de procurar compreender como deve ser gerida a arquitectura de marca de uma 
empresa B2B. De modo particular, o presente trabalho tem como objecto de estudo 
analisar a arquitectura de marca da JIMO com base no modelo conceptual de análise 
seleccionado. 
Resumidamente, este modelo vai ser aplicado ao caso da JIMO do seguinte modo:  
 Analisar e identificar o tipo de arquitectura de marca actual da JIMO; 
 Identificar os critérios e dimensões na gestão da arquitectura de marca pela 
gestão de topo da JIMO; 
 Compreender o tipo de formação dada à equipa comercial da JIMO nas cinco 
fases de relacionamento comercial; 
 Identificar elementos constituintes da arquitectura de marca organizacional 
utilizados na comunicação e pela equipa comercial em cada fase de 
relacionamento comercial. 
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1.4 Estrutura do Trabalho 
A presente dissertação está dividida em duas partes centrais, a Revisão da literatura e a 
Parte empírica. Na primeira parte é realizada uma abordagem literária sobre o tema, onde 
são abordados os modelos e estudos pertinentes que enquadram teoricamente a dissertação e 
que contribuíram para a construção da investigação. A segunda parte diz respeito à parte 
mais prática da investigação, na qual são aplicados os modelos, estudos e ferramentas 
identificadas na primeira parte, no caso concreto da JIMO. 
Na revisão de literatura é feito um enquadramento dos três temas essenciais nesta 
dissertação, nomeadamente o tema da gestão da marca, o tema do Mercado B2B e o 
tema da Arquitectura da Marca, sendo por isso constituído por 3 capítulos. 
No capítulo II, o tema da gestão da marca é contextualizado através da referência aos 
seus principais conceitos, sua evolução, sua importância e das suas principais funções. 
À semelhança do capítulo de gestão da marca, o capítulo III tem início com uma 
abordagem aos conceitos e à evolução do sector B2B, terminando depois com um 
enquadramento da importância da marca e das suas principais funções contextualizadas 
no mercado B2B.   
Seguidamente, no capítulo IV, são apresentadas as principais tipologias de arquitectura 
de marca, a partir da qual deriva um pequeno tópico acerca da relevância da marca 
corporativa neste tema. Ainda no mesmo capítulo, são indicados 3 modelos de apoio à 
decisão de arquitectura da marca, nomeadamente o modelo Conceptual BASE, o B2B e 
o Internacional. 
As Metodologias de suporte à investigação, encontram-se por sua vez, reunidas no 
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capítulo V, sendo aqui apresentadas as Questões de investigação, o modelo conceptual 
de análise e o Desenho da pesquisa. 
É no Capítulo VI que é feita uma Introdução ao caso JIMO, nomeadamente através de uma 
breve caracterização da empresa e dos seus equipamentos e da identificação dos seus 
elementos de arquitectura de marca. 
Com base nos pressupostos teóricos do Modelo B2B, o capítulo VII apresenta os 
resultados empíricos, sob a formato de respostas devidamente fundamentadas à questões 
de investigação inicialmente levantadas. 
Com efeito, este capítulo analisa de modo detalhado a arquitectura de marca nas cinco 
fases de relacionamento comercial, tais como a Fase Comercial de Contacto, a Fase de 
Transacção, Fase de Expansão, de Consultoria e a fase Empresa. 
Por fim, no último e oitavo capítulo, faz-se uma síntese das conclusões, sendo ainda 
apresentadas as principais limitações do estudo em questão e sugestões para futuras 
investigações.  
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Parte I – Revisão da Literatura 
 
 
Capítulo II - A gestão da marca 
Este capítulo inicia-se com uma abordagem geral dos conceitos da marca na perspectiva 
de vários autores. Este capítulo é também muito importante, porque permite dar ao 
leitor uma visão geral dos principais períodos históricos da marca e em que medida é 
que esta influencia as percepções dos consumidores, em determinados contextos sociais 
e económicos. Neste capítulo, é ainda apresentada a importância da marca e as suas 
principais funções, no sentido do leitor compreender verdadeiramente a utilidade da 
gestão da marca como activo fundamental de uma empresa. 
2.1 Conceitos da marca 
Na literatura do marketing e do comportamento do consumidor, a gestão da marca é 
uma das áreas mais férteis e diversificadas. A razão pela qual isto ocorre, reside no facto 
do tema da marca ser explicado através de várias disciplinas e áreas científicas. A 
gestão da marca envolve uma panóplia de disciplinas, tais como a psicologia, a 
psicologia social, a sociologia, a antropologia, a crítica literária, a semiótica, a 
mitologia, a retórica e a dramaturgia (Hirschman 2010). 
Entre tantas disciplinas e áreas científicas, destacaram-se duas na definição do conceito 
de marca, curiosamente, a disciplina do direito comercial e a da gestão de marketing, 
embora a disciplina da semiótica tenha contribuído mais tarde para uma definição mais 
completa da marca.   
De acordo com a OMPI – Organização Mundial de Propriedade Industrial, a marca é 
 8 
 
um sinal que serve para distinguir os produtos ou serviços de uma empresa dos outros 
de outras empresas (Chantérac, 1989 citado por (Lencastre 1999)). À semelhança da 
OMPI, a Real Academia Espanhola definiu a marca, como um distintivo ou sinal que o 
fabricante coloca aos produtos da sua indústria e cujo uso lhe pertence exclusivamente. 
Pois, a marca é o que designa ou personifica um produto/serviço na medida em que é o 
que distingue de outros produtos similares e permite reconhecer que quem o fabricou ou 
comercializou foi uma determinada pessoa ou uma determinada empresa (Brosselin, 
1979). Assim, a marca ―é um nome e/ou símbolo distintivo (como um logótipo, marca 
registada ou desenho de embalagem que serve para identificar os produtos/serviços de 
um fabricante para os diferenciar da sua concorrência (Aaker, 1994). Entre outras 
definições, uma das definições mais conhecidas numa vertente mais jurídica é a 
seguinte: “Um nome, um termo, um sinal, um desenho ou uma combinação destes 
elementos, com vista a identificar os produtos e serviços de um vendedor ou de um 
grupo de vendedores e a diferenciá-los dos concorrentes” (American Marketing 
Association, 1960 citado por (Keller, 2003).  
Com base nestas definições, por seu turno assentes num carácter jurídico, conclui-se que 
o principal papel da marca é o de fundamentar legalmente o compromisso público de 
uma empresa, para com os consumidores, ao nível de reconhecimento e diferenciação 
do produto. No entanto, a disciplina do direito legal não reconhece o afecto, as 
percepções e o valor que o consumidor pode atribuir a uma marca, sendo por isso 
imperativo definir a marca na perspectiva do destinatário.  
Na realidade, a marca é uma atitude dos consumidores, porque comunica muitas coisas, 
quer pelo significado literal do seu nome (Kapferer 2013), quer pelas associações 
suscitadas ou pelo modo como atingem o coração dos consumidores (Gardner e Levy, 
1955). Deste modo, uma marca não só beneficia quem a cria, como também beneficia 
quem a adquire e usufrui dela. De facto, uma marca é um signo distintivo e notório de 
um produto convenientemente distribuído, que proporciona uma imagem personalizada 
da sua diferenciação, e oferece a garantia de uma satisfação máxima da sua necessidade 
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e desejo, ao maior número possível de consumidores deste tipo de produto‖ (Giraut, 
1965) (Kapferer e Thoening, 1991).  
Veja-se que as marcas têm personalidade, (Aaker, 1997), são ícones (Holt, 2004), 
representam grupos de referência (Escalas & Bettman, 2005), representam o ―eu‖ (Belk, 
1988), estabelecem limites étnicos (Belk, 1988), apelam à nostalgia (Holbrook & 
Schindler, 2003) e são parceiros românticos (Aaker, Fournier,& Brasel, 2004). As 
marcas podem ser a base de uma comunidade (Muniz & O‘Guinn 2001; Muniz & 
Schau, 2005) e de individualismo (Erdem & Swait, 2004). Estas contam histórias sobre 
nós (Belk, 2002; Levy, 1959), e nós contamos histórias sobre elas (Roehm & Brady, 
2007; Zaltman, 2003) citado por (Hirschman, 2010). 
Uma marca é nada mais nada menos que a soma de todas as conexões mentais 
adquiridas ao longo do tempo enquanto objecto público, que as pessoas têm em torno 
dela (Brown, 1992) (Gardner e Levy, 1955). 
As marcas são atalhos da memória (Jacoby et al, 1977; Keller, 2003) baseados em 
atributos psicológicos e funcionais, (Martineau, 1959), porque ajudam a agrupar 
informação, e a reconhecer e a reutilizar a informação relativa à marca (Chevan, 1992; 
Miller, 1956). Por outro lado, uma marca é um conjunto de associações mentais 
realizadas pelo consumidor que suportam o valor apercebido de um produto ou serviço 
(Keller, 1998), ou seja, é a ideia que um consumidor tem do produto (Pitcher, 1985).  
A marca também pode ser definida como um instrumento de marketing, ao ser analisada 
no âmbito dos 4 P´s do marketing-mix, mais concretamente por se tratar de um 
elemento do P de Product.  
Encontrando-se inserida no conceito de produto, a marca ―brand name‖ pode ser 
analisada através do modelo dos três níveis do produto de Kotler (Kotler, 2003). Neste 
modelo, a marca surge como um dos elementos que integram o nível do produto 
tangível ou do produto real. O produto real localiza-se no segundo anel dos níveis de 
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produto e caracteriza-se essencialmente por apresentar elementos que vão para além do 
primeiro nível de produto, ou seja o benefício básico do produto. Assim pode concluir-
se que o nível de qualidade, características gerais, o design, o nome de marca, e a 
embalagem do produto são fundamentais para materializar o produto (Kotler, 2003). 
Assim, a marca é portanto, um produto com várias dimensões acrescentadas, que de 
certo modo o diferenciam de outros produtos que foram concebidos para satisfazerem as 
mesmas necessidades (Keller, 2003).   
Neste contexto, surgiram definições da marca que remetem para a importância da 
temática da gestão de marketing, nomeadamente ao nível de notoriedade, 
posicionamento, segmentação e diferenciação. 
“Construir uma marca não é pôr um rótulo ou um nome num produto. É antes de mais 
apetrechar-se com a vontade e os meios de uma verdadeira abordagem de Marketing” 
(Kapferer, 1989 citado por (Lencastre, 1999). 
“A marca é uma máquina semiótica apta a produzir e atribuir significados, afirmando 
a sua especificidade quando actua como instrumento de segmentação e atribuição de 
sentido de uma forma ordenada, estruturada e voluntária” (Semprini, 1992). 
“As marcas são símbolos em que os consumidores aprenderam a confiar ao longo do 
tempo. Assinalam frequentemente, qualidades intangíveis dos produtos, geralmente 
baseadas em atributos de experiência - fiabilidade, qualidade e segurança percebidas - 
que os respectivos produtos e programas de marketing oferecem” (Schoecker, 
Srivastava e Ruekert, 1994). 
Com efeito, a apreensão do conceito de marca impõe que se distinga entre o que nela é 
global, a “ marca‖ e o que lhe é particular, “Identidades da marca”. A identidade da 
marca é uma forma de desenvolver o posicionamento da marca (Balmer, 1995; Aaker, 
1996), uma vez que não só a diferencia e protege de outros concorrentes, como também 
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se torna uma vantagem competitiva para a empresa (Fomburn and Shanly, 1990). 
Neste sentido, a marca pode ser definida assente no conceito da identidade da marca e 
no conceito de emissão.  
“A marca é algo físico, tem uma personalidade, é um universo cultural, é uma relação, 
é um reflexo e é uma mentalização (Kapferer's, 2004).  
Para este autor, a identidade da marca deve ser construída a partir destes temas 
fundamentais, devendo deste modo preceder a imagem da marca, porque encoraja uma 
abordagem mais estratégica, tendo em conta de que é o projecto daquilo que é 
pretendido pela empresa, ao reforçar o significado e a essência da marca que se pretende 
transmitir a todos os públicos (Kapferer, 1992; Diefenbach, 1992).  
Definir a marca no âmbito do conceito de emissão, através da sua identidade é muito 
importante porque evita que as marcas caiam em algumas armadilhas da imagem. 
Quando uma marca não tem uma identidade própria e bem definida, torna-se mais 
vulnerável no mercado, ou até mesmo uma marca imitadora, levando-a para o fosso da 
comparação e da confusão entre marcas concorrentes (Kapferer, 2013). 
Posto isto, verifica-se que o conceito da marca foi evoluindo desde a sua definição 
inicial, com base na perspectiva da empresa detentora da marca, passando depois pelo 
cliente como base do conceito, até à definição da marca na perspectiva da gestão do 
marketing.  
Deste modo, é possível concluir que a definição ideal da marca, seria a que conseguisse 
reunir estas três variantes de definições da marca, que abordasse por sua vez o tema de 
identidade, do público e do tema marketing. Curiosamente, esta situação foi conseguida 
com a proposta do modelo triangular da marca de Paulo Lencastre, assente numa 
abordagem semiótica da marca. Para este autor a marca é então, um sinal, ou conjunto 
de sinais de identidade, distintivos de uma missão e das respectivas acções de marketing 
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oferecidas por uma organização, visando obter uma imagem junto dos públicos a que se 
dirige (Lencastre 1999).  
2.2 A evolução da marca 
O quadro histórico da marca revela-nos que o tema das marcas não se desenvolveu de 
modo linear e progressivo, tento tido um percurso oscilante, suscitado por 
acontecimentos complexos, de ordem económica, social, político e geoestratégico. 
(Semprini 2006). Na realidade, a marca (Semprini, 2006). 
Na segunda metade do século XX, podemos identificar quatro fases principais na 
evolução das marcas, entre as quais a marca passa por períodos de expansão e de 
retracção, ao nível do seu significado e papel.  
Entre 1958 e 1973, a marca caracteriza-se como um processo natural de 
acompanhamento do progresso da sociedade de consumo. As marcas surgem como 
substitutos dos produtos provenientes dos campos, artesanais ou industriais, até então 
desconhecidos, para produtos conhecidos e distribuídos em supermercados e 
hipermercados. Neste contexto, dá-se uma transferência do modo de consumo 
tradicional, rural e artesanal para o modo de consumo de massas. Deste modo, a função 
das marcas nesta primeira fase é relativamente modesta, uma vez que as marcas tem a 
função de nomear, identificar e diferenciar um produto, para além de que a própria 
comunicação era limitada, porque a oferta de difusão era circunscrita à esfera pública e 
a legislação nesta área era restritiva.   
A 2.ª fase da marca caracteriza-se pela influência da ocorrência de dois grandes 
acontecimentos históricos, o do Maio de 68 e os choques petrolíferos de 73 e 77. Num 
período de crise e estagnação a par de movimentos intelectuais e filosóficos, não tardou 
a surgir uma reflexão sobre a sociedade de consumo e a crítica do supérfluo. Apesar de 
não ter sido criticada directamente nem ter perdido totalmente a sua importância no 
mercado, a marca viu diminuir os seus rendimentos, dada a conotação negativa atribuída 
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à sociedade de consumo nesta fase. Esta fase prolonga-se até a meados dos anos 80, 
altura em que a estagnação económica desaparece, para dar lugar a um forte período de 
crescimento económico e consequentemente a uma transformação radical do papel da 
marca. 
Com o desenvolvimento económico de meados dos anos 80, dá-se um enorme 
crescimento na comunicação publicitária. É nesta fase, 3.ª fase da marca, que o 
monopólio da esfera pública desaparece e dá lugar a uma maior oferta ao nível de 
suportes de comunicação, tais como a televisão e a rádio (Semprini 2006). É neste 
contexto, que as empresas começam a investir em planos de comunicação, 
principalmente porque a marca começa a ser vista como uma entidade autónoma de 
comunicação. Foi também nesta fase que surgiram nomes vanguardistas no mundo da 
publicidade, tais como Jacques Séguéla (Publicitário francês) e Oliviero Toscani 
(diretor de comunicação da Beneton. A visão de ambos suscitou que as marcas se 
tornassem verdadeiros fenómenos publicitários e tema de debate social. No entanto, 
ainda em plena 3.º fase, a marca sofreu uma nova perda de importância entre 1991 e 
1994. Nestes 4 anos, a questão polémica da marca Versus produto surgiu novamente, 
suscitada também pela conjuntura recessiva da primeira guerra do golfo. Curiosamente 
é neste período, que surgem as primeiras obras sobre a marca, tal como por exemplo em 
1991,o pioneiro David Aaker, tendo surgido também o tema da morte das marcas, 
contextualizado por sua vez na redução do preço do maço de tabaco Marlboro pela 
multinacional americana Philip Morris. 
Nos finais dos anos noventa, deu-se o ―boom‖ do desenvolvimento da distribuição, quer 
através do aparecimento das novas marcas de distribuidor em todo o mundo, quer pelo 
próprio sucesso que algumas delas obtiveram (Geysskens, 2010). 
O aparecimento de um número elevado de marcas de distribuidor em todas as regiões do 
mundo, quer em países pobres, ricos e em vias de desenvolvimento, estimulou o 
interesse pelo estudo da marca de distribuidor. A partir de um dado momento, foi 
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quebrado o estereótipo e o preconceito para com as marcas de distribuidor, que até aí 
estavam associados, de modo negativo, a produtos baratos e de muito baixa qualidade. 
Rapidamente os produtos de distribuidor, ganharam o estatuto de marca e passaram a 
ser encaradas como um forte concorrente das marcas de produtores.  
O sucesso das marcas de distribuidor foi tão avassalador, que os distribuidores 
chegaram a lançar marcas Premium, como por exemplo a Sainsbury´s e por outro lado, 
mesmo as marcas mais económicas conseguiram ultrapassar as marcas nacionais de 
referência, como por exemplo a marca suíça Migros em relação á Nestlé, ou conquistar 
uma posição de confiança, tal como a marca do supermercado Lidl que é líder na 
Alemanha, um país de marcas de luxo, no sector automóvel. 
Por um lado, as marcas de distribuidor, tem vindo a ganhar terreno em termos de quota 
de mercado às marcas de produtores e por outro lado, alguns distribuidores tem 
conseguido lançar no mercado marcas Premium, com bastante sucesso. Veja-se que 
enquanto a GAP começou por ser um retalhista da Levi Strauss, evolui posteriormente 
para a venda exclusiva da sua própria marca GAP, a por sua vez foi pioneira ao desafiar 
os seus próprios fornecedores, (marcas nacionais de referência e marcas de menor 
dimensão), ao lançar uma marca económica e uma marca Premium de distribuidor. 
Curiosamente, as marcas económicas de distribuidor por vezes conseguem superar 
largamente todas as marcas Premium. O ruído provocado pelas marcas de distribuidor, 
foi de tal modo importante, que influenciou a convergência teórica e prática da criação 
do modelo dos 3 níveis de qualidade de marca, numa abordagem do produto bom 
(marca económica), de um produto melhor (marca intermédia) e o melhor produto de 
todos eles (marca Premium). Em alguns casos de distribuição, surgiu também um outro 
nível de qualidade de marca, ou seja, um nível entre a marca intermédia e a marca 
económica. 
Foi também na terceira fase que a marca ampliou a sua área de actuação, pois para além 
da sua esfera clássica de consumo (bens e serviços), a marca abriu caminho para outros 
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territórios, a gestão da marca tornou-se um tema fundamental noutros sectores de 
actividade. Seja na alta tecnologia, nos serviços, no mercado B2B, na indústria 
farmacêutica ou seja nas organizações não-governamentais e sem fins lucrativos, a 
marca tornou-se um elemento estratégico para qualquer sector de actividade ou área 
temática. 
Curiosamente, a gestão da marca tornou-se um elemento estratégico não só para todo o 
tipo de empresas, como também para as pessoas, para as cidades, países, universidades, 
escolas e programas de televisão. Veja-se por exemplo o caso do jogador de futebol 
David Beckam que é gerido como uma marca (Kapferer, 2013), 
Com a viragem do milénio, o tema da marca sofre uma nova transformação e até alguns 
ataques, estimulados por determinados acontecimentos. A quarta fase da marca é 
marcada por sua vez pela descrença na capacidade do modelo económico liberal 
estimular o crescimento económico. Em 2000, foi lançado um livro por Naomi Klein 
―No logo‖, em 2001 ocorreu o 11 de Setembro e em 2003 a guerra do Iraque.  Estes 
fenómenos vieram levantar o debate da opinião pública contra as marcas e contra as 
atitudes de determinados administradores das empresas e transformaram a marca num 
fenómeno bipolar. Pois, se por um lado a marca é sinónimo e símbolo de qualidade, 
produção industrial superior, de pesquisa, de inovação, de serviço, de exigência, de 
satisfação, por outro lado, a marca é símbolo de má gestão, corrupção, megalomania. 
Assim, o tema das marcas, que até aí era objecto de estudo apenas em revistas e livros 
de marketing e comunicação, passou a ser o centro das atenções e um verdadeiro 
protagonista social, para o bem e para o mal. Além disso, a marca passou novamente a 
ser vista como algo acessível a uma minoria abastada, enquanto a opinião pública se 
tornava mais desconfiada ao aperceber-se de que a riqueza produzida não foi distribuída 
de forma justa. O facto de ter sido alargada a vários públicos e de se ter tornado um 
tema central de debate público, enfraqueceu o poder da marca, quando muito o seu 
próprio poder colocou-a contra si própria nas mãos de críticos e da opinião pública em 
 16 
 
geral (Semprini, 2006). 
2.3 A importância da marca 
O tema da gestão de marcas tem, cada vez mais, chamado a atenção dos teóricos e dos 
empresários dada as vantagens que esta acarreta para a empresa proprietária, seus 
distribuidores e consumidores. 
A marca tornou-se uma vantagem competitiva, tendo em conta que o seu valor de 
mercado pode ser muito superior ao seu valor contabilístico. 
Dado o valor acrescentado que uma marca pode fornecer a um determinado produto, 
surgiu na literatura (por volta dos anos 80), o conceito do valor da marca, também 
designado na Literatura anglo-saxónica de capital da marca (Brand equity). De um 
modo geral, este conceito, até então totalmente negligenciado, tornou-se 
importantíssimo para a estratégia e pesquisa de marketing. Por outro lado, tendo sido 
um conceito estudado por muitos autores, tornou-se um pouco ambíguo e confuso, na 
medida em que o conceito pode representar um propósito diferente, dependendo dos 
beneficiários aos quais se dirige. Os consumidores, a empresa detentora da marca, 
intermediários ou representantes da marca, os concorrentes e a empresa potencialmente 
compradora da marca são alguns exemplos de destinatários do valor da marca. 
Embora tenham surgido inúmeras definições do valor da marca, a maioria dos autores 
concordam que o valor da marca pode ser definido como os efeitos de marketing 
provenientes da gestão da marca. 
Alguns autores definem o valor da marca na perspectiva da empresa detentora da marca, 
mais concretamente numa perspectiva contabilística e financeira, como por exemplo os 
autores (Brodsky, 1991); Guillaume,1998); Simon,1993; Smith,1991; (Shapiro,1983)) 
Yankelovich Clancy Schulman, e Weigelt & Camarer. 
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―Os lucros e as vendas resultantes dos esforços de marketing realizados ao longo de 
vários anos comparativamente com uma nova marca‖ ((Brodsky, 1991); 
―O valor financeiro mensurável das transacções provenientes de actividades e 
programas bem sucedidos de um produto ou serviço‖(J. Walker Smith, Yankelovich 
Clancy Schulman, citado por Keller 1998);  
―Cash-flow adicional obtido pela empresa devido ao seu investimento na marca‖ 
(Simon, 1993);  
―Cash flow incremental resultante do facto do objecto de comercialização ser um 
produto com marca e não um produto sem marca‖ (Guillaume, 1998);  
Outros autores definiram por sua vez, o valor da marca do ponto de vista do 
consumidor: 
 ―Quantia adicional que o consumidor está disposto a pagar para obter um produto 
com marca, em vez de um produto fisicamente comparável mas sem 
marca‖(Axelrod,1992);  
―Equivalente monetário da utilidade total que o consumidor associa a uma marca‖ 
(Swait (1993));  
Para C. Shapiro (1983) e Weigelt & Camarer (1988) as empresas podem considerar a 
marca e a sua reputação associada como um activo valioso que pode gerar ganhos 
futuros. 
Alguns autores, porém, conseguiram ir mais longe, tendo em conta que conseguiram 
abordar todos os potenciais intervenientes e interessados no valor da marca, numa só 
definição: 
―Valor acrescentado que uma determinada marca de produto consegue transmitir a 
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uma empresa, ao comércio, ao consumidor‖ (Farquhar (1989));  
―Conjunto de associações e comportamentos dos consumidores dos canais de 
distribuição e da empresa proprietária da marca que conduzem a maiores volumes de 
vendas e margens, e que permitem uma vantagem diferenciada e sustentada face à 
concorrência‖( Marketing Science Institute, citado por Keller (1998). 
Para Keller, o valor da marca pode ser definido como o valor acrescentado que uma 
marca atribui ao produto, não estando por isso relacionado com o produto, mas sim com 
o nome, logo e símbolos associados à marca. (Keller, 2008). Segundo Aaker (1991) o 
valor de marca é o ―conjunto de activos e passivos ligados a uma marca que permitem 
aumentar ou diminuir o valor dos produtos oferecidos, quer para a empresa, quer para 
o consumidor‖. 
Analisando mais aprofundadamente o conceito proposto por Aaker (1991) e o quadro 
conceptual de Keller (1993), verifica-se que ambas as perspectivas se encontram 
enraizadas na psicologia cognitiva do consumidor, tendo em conta que ambas se 
concentram nas associações do consumidor à marca. 
Veja-se que Aaker sugere que as associações à marca, notoriedade da marca, qualidade 
apercebida, fidelidade à marca, e outros activos de propriedade da marca (patentes) são 
os elementos geradores do valor da marca. Keller por sua vez, dá mais ênfase à 
notoriedade e às associações à marca como as fontes de valor fundamentais da marca.  
Deste modo, torna-se fundamental explicar exaustivamente as fontes geradoras de valor 
de uma marca, dadas as vantagens que estas podem oferecer para as empresas 
proprietárias da marca, os seus distribuidores e os seus consumidores. 
Um dos elementos pelo qual as empresas mais lutam, é a notoriedade da marca. Este 
conceito é tão importante, que pode ser considerado como um dos melhores 
termómetros do valor da marca. A notoriedade pode ser definida como a capacidade do 
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consumidor identificar a marca numa determinada categoria de produto, sob diferentes 
condições e situações. Essa identificação pode ocorrer sob duas formas, sendo uma 
delas mais valiosa do que a outra, numa perspectiva mensurável do valor da marca, a 
notoriedade espontânea. Quando o consumidor consegue evocar uma marca, apenas 
tendo como apoio a indicação da categoria de produto, estamos diante da notoriedade 
espontânea, o tipo de notoriedade mais apetecível para as empresas, principalmente se 
essa marca for citada ou evocada em primeiro lugar. Neste caso, estamos diante de uma 
marca que goza de notoriedade Top of mind, sendo este o objectivo mais difícil de 
concretizar e simultaneamente o mais desejado pelos gestores de marcas.  
Já quando um consumidor tem capacidade de reconhecer uma marca já citada no meio 
de tantas outras, estamos num caso de notoriedade assistida (Brand recognition). 
A forma como o consumidor percepciona e guarda na sua memória a marca e 
consequentemente o significado que esta pode conquistar, representa as associações à 
marca. Para Keller, as associações podem manifestar-se sob três formas, os atributos, os 
benefícios e as atitudes. Os atributos dizem respeito às características descritivas dos 
produtos da marca, designadamente a composição física e exigências técnicas e outros 
aspectos que, não estando ligados ao desempenho do produto, influenciam a decisão de 
compra ou consumo. 
O valor ou o significado que o consumidor confere aos atributos do produto traduz-se  
em benefícios, benefícios estes que, podem ser de natureza funcional, simbólica ou 
experimental. Ao passo que as vantagens mais intrínsecas do produto dizem respeito aos 
atributos relacionados com o produto (natureza funcional), as vantagens mais 
extrínsecas do produto são as que não estão assentes com o produto (natureza 
simbólica). A Natureza Experimental é resultado da conjugação destas duas naturezas, 
funcional e simbólica, decorrentes de sensações do uso do produto. As atitudes são a 
avaliação que o consumidor faz da marca, sendo elevada a sua relevância visto que 
delas depende o comportamento do consumidor. 
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A qualidade apercebida caracteriza-se por sua vez, por estar intimamente ligada com a 
percepção da superioridade ou nível de excelência do produto, tendo em conta uma dada 
finalidade e um conjunto de alternativas para a conseguir. Por último, a fidelidade à 
marca é uma vantagem importante para a empresa detentora da marca, porque se traduz 
na permanência de um comportamento, através do número de compras repetidas ao 
longo do tempo. Deste modo, as empresas devem investir na fidelidade através da 
marca, no sentido da fidelidade se prolongar no tempo como resultado de um 
envolvimento afectivo do consumidor para com a marca. 
Num estudo realizado no sector do consumo final por Fischer et al. (2002) citado por 
Backhaus (2011), no qual foram entrevistadas mais de 2500 pessoas acerca da 
influência das funções da marca na importância da marca em 48 categorias de produtos, 
concluiu-se que os benefícios da reputação e imagem de marca, são os que mais 
contribuem para a importância da marca com 40% do peso. A redução de custos de 
pesquisa ocupa por seu turno a 2.ª posição com 37%, sendo a redução do risco a função 
menos relevante com 23% de peso na importância da marca. Um estudo realizado por 
Hammerschmidt et al. (2008) a partir de 26 categorias de produtos escolhidas 
aleatoriamente, permitiu retirar a conclusão que a importância da marca pode diferir 
dependendo da categoria de produto, embora não tendo distinguido quais as funções da 
marca que mais contribuem para a relevância da marca. Finalmente, Fischer et al. 
(2010) dirigiu a sua pesquisa para duas funções da marca específicas, ou seja para a 
redução do risco e para os benefícios de imagem (demonstração social), tendo concluído 
que a importância da marca pode variar consoante a categoria de produto ou o próprio 
país de uma marca (Backhaus (2011)). 
2.4 As funções da marca 
De acordo com Kapferer e Laurent, a marca tem grande utilidade para o consumidor, 
porque desempenha seis funções específicas para este.  
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Uma das principais vantagens de uma marca reside no facto de ser um concentrado de 
informação e de funcionar como um suporte na identificação do produto através das 
suas principais características, pelo que uma das primeiras funções da marca, é a função 
identificação. Além desta função a marca ajuda o consumidor, de modo mais 
transparente, a localizar o produto que melhor pode satisfazer a sua necessidade, 
representando por isso a função localização. A marca é também potenciadora de 
memorização e de fidelidade, na medida em que estimula a repetição de compra e a 
poupança de tempo e energia ao consumidor, tendo assim uma função prática. A marca 
pode ser também uma garantia, visto que independentemente do lugar, preço ou 
momento de compra, o consumidor sabe sempre qual o seu nível de qualidade, daí a sua 
função garantia. A função personalização da marca é também um aspecto importante, 
porque o consumidor utiliza, muitas vezes, a marca como algo que pode ajudar a 
transmitir quem é ou o que deseja ser. Por fim, a marca representa uma função lúdica 
tendo em conta que o consumidor consegue retirar prazer das suas escolhas. Mais tarde, 
Kapferer substituiu a função lúdica pelas funções hedonista e ética. A primeira diz 
respeito à satisfação que se pode retirar da atractividade de uma marca, a segunda por 
sua vez está relacionada com a satisfação do consumidor quanto ao compromisso social 
e comportamento responsável que a marca tem para com o mundo. Kapferer identificou 
também a função continuidade dada a permanência de uso que o consumidor revela 
para com a marca, ao relacionar-se com a marca como algo muito familiar e íntimo. 
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Capítulo III - O mercado B2B 
A criação de um capítulo sobre o mercado B2B surgiu quase de forma automática, dada 
a sua importância relativamente ao caso específico seleccionado para esta investigação, 
ou seja o de uma empresa B2B. Deste modo, este capítulo teve sempre como objectivo 
principal dar uma visão geral do mercado B2B, através dos seus principais conceitos e 
da sua própria evolução. Por outro lado, permitiu integrar o tema da marca no contexto 
B2B, de forma a descobrir as suas principais diferenças e semelhanças, quer a nível da 
sua importância e das suas principais funções, relativamente ao mercado B2C. 
3.1 Conceitos de B2B 
O sector B2B é um mercado de produtos e serviços locais e internacionais, comprados 
por empresas, entidades governamentais, instituições (tais como hospitais), para 
incorporação como por exemplo ingredientes ou componentes), para utilização (por 
exemplo instalações ou equipamentos) ou para revenda (Hutt (2004)).   
No sector B2B, as empresas compram bens industriais para construir ou facilitar o 
processo de produção ou a sua utilização como componentes de outros bens e serviços. 
No entanto, existem produtos que podem ser adquiridos pelo consumidor final e pelo 
comprador industrial, tais como o software, hardware e mobiliário de escritório. Assim, 
o factor que melhor pode ajudar a identificar o tipo de cliente (final ou industrial) é a 
intenção de uso do produto e a intenção do cliente. Posto isto, há que ter sempre em 
linha de conta que embora uma empresa possa vender os mesmos produtos ao B2C e ao 
B2B, esta deverá ter uma abordagem diferente para cada um destes públicos.  
O Marketing industrial pode ser formalmente definido como a criação e a gestão de um 
relacionamento mutuamente benéfico entre fornecedores e compradores 
organizacionais. Deste modo, a gestão desse relacionamento deve por isso concentrar-se 
em primeiro lugar, na identificação com quem a empresa deseja ter uma relação e em 
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segundo lugar, após iniciado um relacionamento, a empresa deve procurar saber como 
manter esse relacionamento. 
O factor chave do conceito B2B reside no facto do fluxo de bens e serviços produzirem 
ou tornarem-se parte de outros bens e serviços, ou que facilitam a operação de uma 
empresa. 
Estas empresas podem ser privadas, públicas ou sem fins lucrativos. (Hutt (2004)).   
De acordo com um estudo de Vargo (2011), o B2B é apenas um dos vários sistemas de 
mercado que contribuem para o marketing em geral. É deste modo, uma disciplina do 
marketing ou do Actor 2 Actor (A2A), na medida em que o modelo proposto, na 
perspectiva de sistemas de mercado, revela que quer o mercado B2B, quer o mercado 
B2C, o marketing de serviços e o marketing social formam o conceito do A2A. O 
conceito do Actor 2 Actor, tem subjacente a ideia de que o mercado é resultado da 
própria evolução da criação de valor. Nesta linha de pensamento, uma empresa, um 
consumidor, um presidente de uma empresa, um partido político, um grupo de 
voluntários não são entidades diferentes, porque são muitas vezes a mesma pessoa, em 
que todas elas têm de representar diversos papéis para criar valor, ou seja, são actores 
que representam para outros actores (Vargo, 2011). 
3.2 Evolução do B2B 
De acordo com o estudo de Backkaus, (2011ᵃ), foi possível verificar que o tema do B2B 
passou por quatro grandes períodos históricos, tendo sido classificado como primeiro 
período entre 1972 e 1978, o segundo entre 1987 e 1991, o 3.º entre 1998 e 2000 e o 
último período entre 2007 e 2009. 
Tendo como técnica essencial a bibliometria, este estudo teve como objectivo principal 
a identificação dos temas centrais e dos autores mais influentes da literatura do B2B nos 
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últimos 40 anos. 
No primeiro período, verificou-se a existência de duas correntes do B2B, com o 
aparecimento do tema do comportamento de compra organizacional abordado por 35 
autores, e o tema da venda pessoal e do desempenho da força de vendas, proposto por 
cerca de 8 autores. Neste período, os autores que mais se destacaram com as suas 
propostas de modelos estruturais, no tema do comportamento de compra organizacional, 
foram Cardozo, Seth, Wind, Webster e Robinson.  
No 2.º período, surgiram cerca de 64 autores distribuídos por seis correntes da literatura 
do B2B. Nesta 2.ª fase, foram abordados novamente os 2 temas do 1.º período, embora 
desta vez e na sua grande maioria, por autores diferentes. Para além destas correntes, 
surgiram ainda 7 autores no tema da gestão do canal e da distribuição, entre os quais 
Naru e Stern que procuraram explicar a importância da motivação dos intermediários na 
cadeia de valor do B2B. Ainda no âmbito do marketing-mix, nasceu uma corrente de 
estratégias e de práticas de preço defendida por sete autores, tendo-se destacado mais o 
autor Monroe. Por fim, neste mesmo período surgiram ainda duas correntes temáticas 
do B2B, o tema da pesquisa de mercado por questionário e das taxas de resposta a 
inquéritos e o tema do Just-in-time, sendo este último o menos predominante.  
Já na 3.ª vaga do B2B, dá-se um grande crescimento ao nível quantitativo, com o 
aparecimento de dez novas temáticas, num total de cento e doze autores, sendo que 
dezasseis destes autores, eram novos autores. Do mesmo modo, o terceiro período 
histórico do B2B regista um crescimento ao nível qualitativo pelo facto das temáticas 
revelarem uma maior sinergia entre elas mesmas. 
A corrente temática mais proeminente deste período esteve profundamente associada ao 
desenvolvimento de novos produtos, contendo cerca de trinta autores. Neste mesmo 
período, as primeiras correntes da primeira fase continuaram a surgir, embora na 
perspectiva de alguns novos autores, com principal destaque para o comportamento de 
compra organizacional, dado ocupar a segunda posição em termos de importância neste 
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período. É também nesta fase que surge o tema da importância da estratégia de 
exportação, dos serviços de marketing, da orientação para o mercado, das ligações 
empresariais e do importantíssimo tema do relacionamento entre comprador e vendedor 
e do canal. 
Finalmente, o 4.º ciclo do B2B caracterizou-se pelo leve aumento de autores, cento e 
dezassete comparativamente com o período anterior, de cento e doze, e pela manutenção 
de sete correntes principais. Curiosamente, nesta vaga do B2B, quer o tema do 
comportamento de compra organizacional quer a área da venda pessoal e o desempenho 
da força de vendas, foram esquecidos pelos autores. No entanto, é nesta mesma fase que 
surge novamente e com maior força, o tema do marketing de relacionamento entre 
comprador e vendedor, destacando-se assim como o tema principal deste período. À 
semelhança do principal tema, a área do marketing de serviços e da orientação para o 
mercado voltam com maior força que no período anterior, muito embora com menor 
relevância que o principal tema deste ciclo. É também nesta fase que surge pela 
primeira vez a temática das redes de negócios, dos métodos quantitativos e dos estudos 
de caso. 
 
 
 
 
 
 
 26 
 
 
 
Figura 1 - Evolução temas do B2B (Adaptado de Backhaus, 2011ᵃ) 
3.3 A importância da marca nos mercados B2B 
Na literatura do mercado B2C existem vários conceitos, estudos e pesquisas que ajudam 
os empresários a definir estratégias de estímulo ao valor da marca. Dada a escassa 
literatura específica da área da marca B2B, a literatura existente do B2C tem servido de 
apoio à tomada de decisões dos gestores de empresas B2B que desejam investir nas suas 
marcas (Lindgreen (2010)). No entanto, tendo em conta que o mercado B2B é muito 
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diferente do B2C, pretende-se perceber e discutir em que medida é que a literatura da 
marca existente em B2C e a escassa literatura em B2B é adequada e suficiente para a 
gestão da marca em contexto B2B. 
Ao contrário do mercado do mercado B2C que vende para um segmento de mercado 
homogéneo e em que basta trabalhar as ferramentas do marketing-mix e realizar 
pequenas adaptações pontuais quando um determinado mercado o exige, em contexto 
B2B não chega ter um produto ou um serviço excelente. O sucesso de uma marca 
industrial deve ser impulsionado pelo reforço contínuo do significado simbólico da 
marca a longo prazo através de uma imagem consistente e uma boa entrega, o que 
requer por sua vez estruturas organizacionais e processos de apoio (Beverland, 2007). 
O processo de construção de uma marca em mercados industriais é complexo e algo 
contraditório (Mudambi et al., 1997) citado por (Beverland, 2007), uma vez que 
envolve duas grandes dimensões da marca, as dimensões tangíveis e intangíveis.  
Alguns autores encontraram semelhanças com o Mercado de consumo final, ao 
distinguirem que a estratégia de distribuição, de pesquisa e desenvolvimento de produto, 
são factores que contribuem para a força da marca de um produto (Van Riel, de 
Mortanges, and Streukens (2005) citado por (Backhaus,2011). Para além disso, uma 
marca industrial será bem-sucedida se apostar na resolução de problemas dos seus 
clientes, no aconselhamento técnico (Bendixen,2004) na formação técnica, nas 
especificações técnicas e na reputação geral da empresa (Lindgreen, 2010). Pois, todos 
estes atributos desempenham um papel fundamental no processo de escolha de um 
fornecedor (Bendixen, 2004) ou até mesmo no processo de decisão de compra 
(Backhaus, 2011). 
No entanto, verificou-se que em situações de maior risco na compra, os agentes tendem 
a preferir a reputação da empresa (aspecto intangível) em detrimento de uma boa 
apresentação comercial, do pessoal técnico, Preço e desempenho do produto (Bendixen, 
2004). Embora seja exagerado afirmar que a reputação é o factor número um no 
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processo de decisão de compra do sector B2B, é certo referir que uma marca conhecida, 
não é conhecida por acaso, mas sim por esta apresentar ocorrências anteriores positivas 
e por transmitir uma certeza, embora subjectiva, de que o processo correrá bem com 
esta empresa ou marca. 
Estudos realizados em contexto B2B concluíram também que existe lealdade à marca 
por parte dos clientes industriais, na medida em que há uma predisposição dos clientes 
em recomendar o produto a outras pessoas, sustentando a hipótese de que a confiança e 
a lealdade na marca do fornecedor influenciam o desempenho da transacção 
indirectamente, através das percepções da qualidade do relacionamento e compromisso 
(Bendixen, 2004); (Han, 2008). 
Além da gestão de relacionamento, as dimensões familiaridade com a marca e a o 
serviço ao cliente, são fundamentais para influenciar a predisposição do cliente a pagar 
um preço Premium (Lindgreen, 2010). De acordo com estudos realizados a empresas 
B2B, nomeadamente a empresas de serviços de contabilidade e empresas de venda de 
máquinas de impressão, confirma-se que as empresas que mais investem no valor da 
marca, conseguem competir com os seus concorrentes com um preço mais alto, um 
Preço Premium.  
No entanto, um destes estudos revelou também que embora as empresas se tenham 
apercebido dos benefícios de usar o nome de marca, as grandes empresas são as que 
mais valorizam os benefícios do uso de um nome de marca (Han, 2008). 
Outra vantagem encontrada para a importância do uso da marca B2B é a boa aceitação 
da extensão da marca, na medida em que facilmente se pode atribuir e aprovar a mesma 
marca a uma nova categoria de produto (Bendixen, 2004);(Han, 2008). 
Contudo, as conclusões que se podem retirar destes estudos na importância da marca no 
contexto B2B, não podem ser vistos como modelos absolutos e universais, visto que não 
devem ser aplicadas a todas as categorias de produtos, a todos os tipos de clientes e a 
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todos os níveis de qualidade de um produto. 
À semelhança do sector B2C, no qual se verifica a existência de três níveis de qualidade 
de produto, também foi detectado o mesmo fenómeno em contexto B2B. De acordo 
com um estudo realizado na área dos termoacumuladores, concluiu-se que os 
distribuidores tinham três tipos de produto em stock, ou seja a marca pela qual que toda 
a gente pede, a marca que alguns pedem e o produto que é comprado pelo seu baixo 
preço. Deste modo, uma empresa B2B deve perceber os graus de importância dos 
produtos, de forma a dar prioridade a determinados investimentos em detrimento de 
outros (Fischer et al., 2010). Pois, investigações sugerem que, nem todas as categorias 
de produtos devem usufruir de investimentos elevados na marca (Hammerschmidt et al., 
2008), uma vez que as marcas com menor nível de qualidade, não trará os mesmos 
retornos financeiros que uma marca premium.  
Deste modo, em categorias de produtos com menor nível de relevância, os gestores tem 
duas opções de gestão para influenciar a importância da marca. Podem adoptar produtos 
existentes ou criar novos produtos diferenciadores da concorrência (Porter, 1985) citado 
por (Backhaus, 2011), uma vez que a diferenciação é sempre o primeiro passo para a 
criação de marcas fortes (Agres, 1995; Keller, 2008) citado por (Backhaus, 2011).  
Os produtos são o coração da marca (Keller, 2008) citado por (Backhaus, 2011), e se os 
clientes compreenderem as diferenças entre as alternativas, levam as marcas em 
consideração. Em particular, as empresas que desenvolvem características inovadoras 
podem criar uma imagem de marca distintiva que por sua vez contribui para o valor da 
marca (Fischer et al., 2010) citado por  (Backhaus, 2011), assumindo que a importância 
da marca muda ao longo do tempo.   
Em terceiro lugar, a importância da marca em contexto B2B varia dependendo do tipo 
de cliente que é, tendo sido por isso identificado três tipos de clientes (Mudambi,2002). 
Esta autora distinguiu os clientes entre os clientes altamente tangíveis, os receptivos à 
marca e os de baixo interesse. Os clientes do primeiro tipo, são os que prestam mais 
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atenção ao preço e aos aspectos físicos e menos aos aspectos intangíveis, tais como a 
marca. Os clientes com baixo interesse, são os que não prestam atenção a nenhum 
atributo e os receptivos à marca são os que mais valorizam o poder da marca. 
(Mudambi, 2002) citado por (Leek, 2011). 
Em suma, clientes que mal consideram a importância da marca actualmente, podem 
tornar-se mais sensíveis ao tema da marca no futuro. As empresas, portanto, devem 
estar atentas para o desenvolvimento desse potencial, ou mesmo fomentá-lo em seu 
próprio benefício através da diferenciação do produto e uma comunicação activa, com o 
intuito de aumentar a relevância da marca. 
3.4 Funções da marca nos mercados B2B 
No ponto anterior foi explicado o impacto positivo que as marcas fortes podem ter na 
mente de um cliente B2B, nos elementos do marketing-mix e alguns critérios que os 
gestores B2B devem ter em linha de conta na gestão da marca B2B. Desta feita, torna-se 
imperativo explicar quais as principais funções da marca B2B e as suas principais 
vantagens comparativamente com o contexto B2C.  
À semelhança do contexto B2C, estudos realizados no mercado B2B identificaram os 
mesmos elementos de criação de valor da marca. Estes elementos ou funções da marca, 
são a redução de risco, a redução dos custos de informação e o significado simbólico. 
No entanto, verificou-se uma inversão de papéis na importância das funções da marca 
na criação de valor da marca no contexto B2B. De acordo com o estudo realizado para o 
mercado B2B, por Klaus Backhaus (2011), a função da marca mais importante neste 
mercado é a redução do risco, ao passo que Fischer (2002) concluiu que os benefícios 
de imagem ocupam a primeira posição no ranking dos geradores de valor da marca 
B2C.  
Neste estudo, as funções redução de risco e a redução dos custos de pesquisa, ocupam a 
primeira e segunda posição no ranking das funções mais relevantes na marca B2B, uma 
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vez que existe uma relação muito pouca significativa entre os benefícios de imagem e a 
importância da marca B2B (Backhaus, 2011). 
Deste modo, com base nos resultados retirados desta investigação, as empresas B2B 
devem oferecer garantias de devolução de dinheiro em caso de insatisfação, organizar 
visitas para potenciais clientes às instalações e colocar clientes referência como 
testemunhos de modo a diminuir o risco apercebido, aumentando assim, o valor da 
marca. Ainda no mesmo estudo, verificou-se que a redução dos custos de pesquisa é a 
segunda função da marca mais importante em contexto B2B. Assim, as empresas devem 
trabalhar mais eficazmente a sua capacidade de redução dos custos de pesquisa de 
informação, visto que os compradores preferem gastar o menor tempo possível com a 
pesquisa de fornecedores e de produtos. Assim, se uma empresa conceber os seus 
processos de pesquisa de informação de forma eficiente, facilita o processo de decisão 
de quem está a comprar e com isso potencia o valor da sua marca na mente dos seus 
clientes (Backhaus, 2011). 
Neste estudo, verificou-se ainda que existe uma pequena influência dos benefícios 
emocionais na importância da marca B2B, sendo deste modo a função menos relevante 
das três funções estudadas, apesar de curiosamente ser a função mais importante quando 
enquadrada no contexto B2C.Uma outra função importante na construção da reputação 
da oferta final nos mercados B2B é a função garantia. Como as empresas B2B estão 
num sector em que, de um modo geral, são simultaneamente fabricantes e designers, as 
empresas devem procurar seleccionar de modo eficaz os seus fornecedores devendo 
também preocupar-se com os clientes dos seus clientes. Por esta razão, é que a função 
garantia, é das mais relevantes nas marcas B2B, tanto mais importante quanto maior o 
risco percebido. À semelhança do mercado B2C, o sector B2B enfrenta já o 
aparecimento rápido, de cópias de produtos, pelo que a estratégia de vendas duma 
empresa B2B deve ter em linha de conta a comunicação e a prescrição, ou seja deve 
concentrar-se nos clientes dos seus distribuidores ou nos clientes dos compradores 
profissionais. Pois os distribuidores não chegam a ser representantes efectivos, são 
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meros armazenistas, desempenhando assim a função de armazenistas para os vários 
tipos de produtos/ marcas que os seus clientes irão pedir.  
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Capítulo IV - A Arquitectura da Marca 
Como não poderia deixar de ser, foi dedicada um capítulo exclusivo para a arquitectura 
da marca na revisão de literatura deste trabalho, visto tratar-se de um tema que está 
intimamente relacionado com a problemática desta investigação. Compreender o modo 
como deve ser gerida a arquitectura de marca por uma empresa B2B, é a grande questão 
central desta investigação. Deste modo, este capítulo procurou por um lado, abordar os 
modelos de arquitectura de marca mais utilizados e reconhecidos pelos especialistas da 
área e por outro, apresentar alguns modelos de decisão de arquitectura de marca. 
4.1 Tipologias de arquitectura da marca 
As estratégias de marca são antes de mais uma opção de estratégia global para uma 
empresa. Veja-se que uma empresa pode decidir adoptar um, dois ou três níveis de 
marca, pode decidir se a empresa/marca corporativa, deverá estar associada à 
comunicação dos seus produtos de uma forma visível, subtil ou totalmente ausente. As 
empresas podem ainda decidir o peso relativo das marcas e a sua presença em todos os 
elementos da empresa, economato, embalagens, sites, escritório e cartões-de-visita. 
Todas estas questões-chave e tipos de decisões remetem para o tema específico da 
arquitectura da marca de uma empresa. Assim, a arquitectura da marca de uma empresa 
é antes de mais uma estratégia. 
A política de marca de uma empresa pode por um lado ser a estratégia ideal, ou pode 
por outro lado levar a perdas de eficiência ou até mesmo à estagnação no mercado. De 
qualquer modo, o que se espera é uma resposta coerente e bem fundamentada, mesmo 
que isso leve a mudanças radicais devido às condições do mercado e concorrência, 
levando por sua vez ao abandono do tipo de arquitectura actual em substituição de uma 
outra, dada a ineficiência ou custos demasiados elevados do tipo de marca utilizado 
nesse momento. Na realidade, os grandes grupos nunca deixam de pensar e de mudar a 
sua arquitectura de marca mediante as condicionantes do mercado. 
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São vários os autores que propõe arquitecturas de marca, destacando-se entre eles, três 
autores, Olins, Aaker e Kapferer. 
Uma empresa pode criar a sua política de marca de acordo com o modelo das três 
estruturas de identidade corporativa, ou seja a Estrutura monolítica, a Estrutura 
diferenciada e a Estrutura Mista (Olins, 1989 citado por Lencastre (1999). Outro dos 
modelos de arquitectura de marca que deve ser analisado pelas empresas é o espectro de 
relacionamento entre marcas, representado com base na teoria de um ―continuum‖ de 
quatro sistemas possíveis, a Casa de Marcas, Marcas endossadas, as Sub-marcas e a 
Casa com marcas. Destas quatro estratégias surgiram também 9 sub-categorias (Aaker 
2007). Kapferer apresentou por seu turno uma determinada lógica de arquitectura de 
marca entre seis esquemas ou seja, a marca produto, a marca linha, a marca gama, 
marca guarda-chuva, marca fonte, marca garantia (Kapferer, 2003). Mais tarde 
reformulou a sua abordagem de arquitectura de marca, desta vez também para seis tipos, 
numa perspectiva mais próxima da abordagem de Aaker (Kapferer 2013). 
Curiosamente, embora desta vez também tenham sido apresentados 6 tipos de 
arquitectura, estes foram posicionados num quadro e classificados numa de duas 
variáveis opostas, assentes nas dimensões, alto grau de coerência (casa com marcas) e 
alto nível de liberdade (caso de marcas), dando origem assim aos seis tipos de 
arquitectura seguintes: as marcas-produto, (que abrange as marcas linha e as marcas 
gama), a marca guarda-chuva, a marca mestre, a marca fonte, marca produtor e a marca 
garantia (Kapferer 2013). 
Apesar destes modelos e tipos de arquitectura parecerem, à primeira vista, que nada têm 
a ver uns com os outros, na realidade existem muitas semelhanças entre eles. A estrutura 
de identidade Monolítica de Olins, a Casa com Marcas com identidade diferente de 
Aaker e a Marca guarda-chuva de Kapferer, são na realidade a mesma estratégia de 
marca (arquitectura de marca). Neste caso, todos os autores apresentam a mesma 
definição e os mesmos exemplos práticos das culturas orientais. Veja-se por exemplo a 
marca Mitsubishi, que dá o seu nome a diferentes bens e serviços tais como automóveis, 
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bancos e conservas de atum, ou o caso da Yamanha que tanto baptiza com o seu nome 
pianos como motas. (Aaker 2007; Kapferer 2013)(Olins).  
 
Figura 2 - Estrutura de identidade corporativa monolítica (Adaptado de Olins citado por 
Lencastre, 1999). 
As empresas que habitualmente adoptam este tipo de arquitectura, são normalmente 
grandes grupos, uma vez que atribuem a marca corporativa a todos os seus produtos. 
Curiosamente, a marca guarda-chuva impõe-se no mercado pela dimensão do grupo, 
isto é mais pela marca corporativa do que pela própria coerência estratégica da vasta 
gama de produtos. Dado que as empresas japonesas, Coreanas e Chinesas sempre 
preferiram estabelecer-se nos mercados com uma vasta gama de produtos, muitos deles 
não relacionados entre si, através da exportação ou através de filiais com bastante 
liberdade de gestão, a estratégia de comunicação dos produtos tornou-se bastante 
heterogénea (Kapferer, 2013). 
A desvantagem da estrutura monolítica é de que a delegação de liberdade à gestão de 
cada divisão do negócio pode levar a grandes distanciamentos no estilo e tom da marca 
e criar confusão na mente do consumidor. Uma marca deve parecer única mesmo que a 
empresa se organize comercialmente por departamentos ou áreas de negócios diferentes. 
Por outro lado, um dos principais pontos fortes desta arquitectura reside nos custos de 
lançamento de um novo produto, uma vez que a marca já existe e torna-se mais fácil 
incorporar um produto numa marca existente (Aaker, 2007; Kapferer ,2013). 
No caso de uma empresa querer evitar a desvantagem da perda de energia da marca 
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suscitada pela diversidade de produtos com o mesmo nome a par da comunicação 
heterogénea, deve adoptar a estratégia de arquitectura, Marca-mestre (Kapferer, 2013) 
ou a Casa com Marca com a mesma identidade (Aaker 2007). Curiosamente, estas duas 
estratégias caracterizam-se pela sua forte semelhança com a estratégia guarda-chuva de 
Kapferer (2013) e outras já referidas de Olins e Aaker correspondentes, embora se 
distinga destas, pelo facto de ter uma comunicação da marca mais alinhada. Assim, a 
Marca mestre é uma marca guarda-chuva que tem valores e uma identidade central bem 
definidos, sendo por isso uma marca capaz de transmitir uma imagem homogénea em 
qualquer parte do mundo onde quer que esteja presente. Uma empresa com a estratégia 
de Casa com Marca com a mesma identidade (Estratégia Marca mestre) é sempre uma 
marca com elevado grau de diferenciação e de notoriedade, quer pelo facto de todas as 
áreas de negócio incorporarem os mesmos valores da marca, quer pelo facto da 
comunicação apresentar sempre a mesma ―impressão digital‖ (Aaker, 2007; Kapferer, 
2003). Nesta situação, verifica-se que tanto Aaker como Kapferer foram mais longe que 
o autor Olins, dado que este último não previu nem identificou esta necessidade, pelo 
que o seu modelo não oferece uma marca correspondente à marca-mestre ou Casa com 
Marca com a mesma identidade. 
Relativamente à estrutura Diferenciada de Olins, verifica-se que as arquitecturas 
homólogas de Aaker e Kapferer são respectivamente a Casa de Marcas sem conexão e a 
estratégia marca produto. A estratégia de marca produto baseia-se na atribuição de um 
nome um único posicionamento, de maneira exclusiva a um único produto, no qual o 
nome da empresa nunca está identificado. A consequência dessa estratégia é a de que 
cada novo produto recebe um nome de marca que lhe é próprio, logo os produtos podem 
competir entre si no mesmo mercado, porque o cliente não sabe e a empresa define 
estratégias diferentes para cada marca produto e segmento de mercado (Kapferer 2013). 
As empresas têm então, um portefólio de marcas correspondentes a seu portefólio, 
sendo a arquitectura ideal para as empresas que pretendem atingir uma boa quota de 
mercado no mercado em que se encontram inseridos. Esta estratégia encontra-se na 
hotelaria, na qual o grupo Accor desenvolve uma multiplicidade de marcas de 
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posicionamentos bem precisos e exclusivos: Sofitel, Novotel, Ibis, Mercure, Formule 1 
etc. A Procter & Gamble também faz desta estrutura a sua política, ou seja está no 
mercado dos detergentes de roupa através da marca Ariel, Tide, Bonux, Dash, Vizir etc. 
e no mercado de sabonetes com a marca Camay, Zest e Monsavon. Cada um destes 
produtos tem um posicionamento bem preciso e ocupa um segmento de mercado, o 
Camay é um sabonete de sedução; o Zest é um sabonete tonificador, o Monsavon é um 
sabonete familiar natural. Nos detergentes o Dash representa o nível intermédio de 
preço, o Ariel posiciona-se como o melhor sabão em pó do mercado e o Bonux é um 
sabão que está disponível para lavar á mão e na máquina (Kapferer 2013).  
 
Figura 3 - Estratégia Marca-produto (Adaptado de Aaker, 2007). 
No que diz respeito à arquitectura de marca fonte de Kapferer, verifica-se que 
corresponde perfeitamente com a marca mestre como condutora da categoria submarcas 
de Aaker. A marca mestre como condutora principal da submarca de Aaker pode ser 
definida como uma estratégia em que existe uma marca condutora principal e uma 
submarca em simultâneo. Neste caso, a marca condutora exerce uma maior influência 
no processo de decisão de compra, dado o papel minoritário da submarca, apesar desta 
última desempenhar um papel mais importante do que uma mera descrição do produto e 
possuir alguma força e valor. Vejamos o caso do Audi TT, do Toyota Camry, do Buick 
Le Sabre em que as marcas principais são a Audi, a Toyota e a Buick e a submarca é o 
TT, Camry e o Le Sabre respectivamente, adicionado por sua vez força e personalidade 
à marca master (Aaker, 2007). 
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Figura 4 - Marca mestre como condutora principal da Submarca (Adaptado de Aaker, 2000 e 
2007). 
A marca-fonte é uma estratégia que transmite uma identidade comum a todas as marcas 
específicas que cria, ou seja é como se fosse uma estratégia marca guarda-chuva, mas 
cada produto tem a sua própria marca. Neste tipo de arquitectura, mesmo que as marcas 
filhas tenham personalidades próprias, o espírito de família ou o espírito da marca mãe, 
predomina sempre (Kapferer (2003)). 
 
Figura 5 - Estratégia Marca-fonte (Adaptado de Kapferer, 2013). 
Vejamos o caso da Yves saint-laurent (marca-mãe) que ao assinar perfumes como o 
Jazz, Paris, Opium etc, a marca Yves saint-laurent sendo uma marca líder, funciona 
mais do que uma garantia, ao atribuir a sua cultura a todas as marcas, cultura esta que 
todas as marcas filhas por si só nunca conseguiriam obter (Kapferer, 2013).  
Posto isto, verifica-se que os três autores mencionados até agora apresentam muitos 
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pontos em comum, no entanto a partir deste momento a análise comparativa será feita a 
partir dos autores Kapferer e Aaker, uma vez que o modelo de Olins, tem apenas três 
estruturas de identidade já foi explicado. 
Ao analisar os modelos de arquitectura de marca sugeridos por Aaker e por Kapferer, 
foram registadas inúmeras coincidências entre alguns tipos de arquitectura sugeridos por 
ambos, quer ao nível de conteúdo quer ao nível dos próprios exemplos indicados. Esta 
questão é ainda mais flagrante na marca garantia de Kapferer e na estratégia de endosso 
sinalizado de Aaker, dada a semelhança entre ambas na sua própria definição: 
―A garantia de uma marca pode ser representada de maneira gráfica pela aposição do 
logótipo da marca-garantia junto de uma outra marca, ou de maneira nominal através de 
uma assinatura‖ (Kapferer 2013). 
―O endosso sinalizado pode aparecer sob a forma de um logo, por uma assinatura ou por 
outro tipo de formato e tem a função de atribuir confiança, credibilidade à marca 
endossada‖ (Aaker 2007). 
Esta arquitectura dá a aprovação a uma gama diversificada de produtos que podem estar 
estruturados por marcas-produto, marcas-linha, marcas-gama (Kapferer, 2013). Uma 
das variantes das marcas endossadas é o endosso sinalizado, que é geralmente uma 
marca mãe envolvida em vários contextos produtos mercados, surgindo de um modo 
mais discreto que a marca endossada. (Joachimsthaler, 2000). Os biscoitos à grega 
Sirtaki, à inglesa Pim´s, à japonesa Mikado e o Prince des goûters têm a mesma marca 
garantia Lu, ou seja, a marca que transmite segurança a cada uma das marcas 
específicas que partilham a marca Lu (Kapferer, 2013). As marcas Chip´s Ahoy ou 
Oreo têm a mesma marca Nabisco, (Aaker, 2007) a Clean & Clear, a marca wc pato, o 
limpa móveis Pliz são marcas da Johnson & Johnson (Aaker, 2007; Kapferer,2003). 
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Figura 6 - Endosso sinalizado ou Marca Garantia (Adaptado de Kapferer, 2003). 
Para Kapferer (2013), a marca-garantia é uma das vias menos dispendiosas para dar 
corpo ao nome da empresa e permitir-lhe ter acesso ao status de marca. A marca-
garantia, assume assim, a função garantia da marca, através da qualidade, conhecimento 
científico, responsabilidade cívica e respeito ecológico que pode transmitir aos 
produtos. Além disso, a grande vantagem da marca-garantia é que permite dar grande 
liberdade de manobra à marca. (Kapferer, 2003) Esta estratégia é especialmente útil 
para novas marcas pelo facto de atribuir confiança e credibilidade ao mesmo tempo que 
possibilita uma grande liberdade para criar as suas próprias associações (Aaker 2007). 
As marcas Opel, Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile têm em comum a marca 
garantia GM de General Motors. Esta marca encontra-se sinalizada como GM em todas 
as concessionárias de modo a sinalizar a empresa de um modo mais discreto, 
aparecendo também de um modo menos proeminente comparativamente com todas as 
suas marcas de automóveis (Kapferer, 2013). A estratégia do endosso sinalizado 
caracteriza-se pelo facto da marca endosso, geralmente uma marca mestre estar 
sinalizada de modo mais subtil do que a marca endossada (Aaker, 2007).  
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Figura 7 - Marca garantia. 
Curiosamente, um dos conceitos de arquitectura de marca bastante distintivo de outros 
modelos, é o da Marca Produtor sugerido por Kapferer. A estratégia Marca Produtor 
caracteriza-se por apresentar um discreto logótipo corporativo e atribuir maior destaque 
à marca comercial. Durante anos, o logótipo Bell apareceu na embalagem de todos os 
queijos produzidos pela empresa: na vaca que ri, nos mini babybel etc. sem que fosse 
explicado o sentido da marca ou o território da marca. A função deste selo de produtor 
surgia apenas como um selo de autenticação do produto e garantia da sua origem ao 
identificar o grupo industrial responsável pela produção (Kapferer 2013). Este tipo de 
estratégia é mais indicada para os distribuidores e departamentos centrais do que para os 
consumidores, para além de ser importante a nível interno para a empresa, 
especialmente em caso de aquisições de empresas do mesmo ramo, porque identifica os 
produtos dentro duma família da marca. 
 
Figura 8 - Estratégia de marca produtor  
Dentro da categoria das marcas endossadas de Aaker, (2007) existe a estratégia do nome 
derivado, em que tal como o próprio nome indica, o nome da marca tem implícito o 
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nome da marca endossante (Aaker 2007). O melhor exemplo do nome derivado é o da 
Mcdonalds, uma vez que apresenta vários produtos que automaticamente estão 
associados com a marca. A McDonald's, registou mais de 100 marcas com este tipo de 
estratégia, McMuffin, Big Mac, McRib, McPizza, McKids, Chicken McNuggets, 
McApple etc. em que o prefixo MC torna implícito marca McDonald's. Embora o nome 
inteiro não esteja presente como noutras estratégias, (endosso sinalizado, marca master 
como condutora, marca-fonte), o nome de vários produtos é automaticamente associado 
à marca principal. Além disso, esta estratégia é muito vantajosa na medida em que cria 
mais independência e diferenciação comparativamente ao facto da empresa optar pelo 
tipo de estratégia descritiva em que existem dois nomes em separado como por exemplo 
McDonald's costeleta ou McDonald's Pizza (Aaker, 2000).  
Uma outra estratégia interessante sugerida por Aaker é a do endossante forte, que se 
caracteriza por um produto apresentar uma marca própria e independente e ao mesmo 
tempo indicar a marca da organização de modo proeminente. O papel do endossante 
nesta estratégia é ajudar a criar associações fortes na marca independente do produto 
através da sua promessa de marca. Neste caso, dado que a marca da organização é, de 
um modo geral, bastante conhecida, esta tem o objectivo de atribuir credibilidade no 
contexto de mercado do produto. Se compararmos esta estratégia com o endosso 
sinalizado e com o nome derivado (marcas endossadas), verifica-se que o nome da 
organização exerce uma função de marca mais condutora que as duas restantes 
estratégias da categoria das marcas endossadas (Aaker, 2007; Aaker, 2000).  
Numa situação em que a marca mestre e a submarca se encontram ambas no mesmo 
nível de influência, estamos diante da estratégia de submarcas de co-orientação 
Kapferer. Nesta estratégia, ambas as marcas tem força, porque nenhuma se sobrepõe à 
outra, pois enquanto a marca mestre já possui alguma credibilidade na classe de 
produto, a submarca também já conquistou lealdade e reconhecimento. Para ilustrar, 
veja-se o exemplo da Gillette Sensor que por um lado transmite credibilidade na classe 
de produto através da marca mestre Gillette e por outro, a sub-marca Sensor que pelas 
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suas características inovadoras, conquistou o seu próprio mérito. Outro caso típico é o 
da Sony Triniton (Aaker, 2007). 
 
Figura 9 - Estratégia de sub-marcas de co-orientação. 
Por fim, falta referir a estratégia do tipo Endossante Oculto inserido por sua vez na 
categoria Casa de Marcas. Importa referir que esta estratégia é também uma das que 
comprova a originalidade ou precisão do modelo de Aaker, tendo em conta que não 
existe uma estratégia arquitectura de marca homóloga de Kapferer. 
O tipo de arquitectura Endossante oculto é uma subcategoria da casa de marcas, em que 
a marca não está visivelmente conectada com a marca empresa. A vantagem desta 
estratégia é o facto de uma determinada marca atingir um determinado segmento de 
mercado minimizando tanto quanto possível quaisquer influências ou associações à 
empresa que lhe está a dar suporte. No entanto, na maior parte das vezes, os 
consumidores ou clientes acabam por descobrir o nome do grupo que está por detrás 
dessa empresa. Um dos casos mais evidentes desta estratégia é o caso da marca Lexus 
para automóveis, que pertence à organização Toyota. Neste caso, a Toyota optou por 
criar um nome de marca completamente diferente da marca Toyota, tendo em conta que 
procurou atingir um segmento de mercado diferente e com isso fugir às associações da 
marca e empresa existente (Aaker, 2000). Contudo, tal como explicado anteriormente, o 
consumidor acaba sempre por descobrir qual a empresa que está por detrás de 
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determinada marca, pelo que o caso da Lexus não foi excepção. 
4.1.1 A arquitectura da marca e a Marca Corporativa 
O conceito de marcas surgiu a partir do domínio de produtos de consumo e era 
originalmente associado mais ou menos como sinónimo dessa categoria. Embora as 
marcas ainda estejam de algum modo, associadas a bens, tem havido um 
redireccionamento para as marcas corporativas, de modo a que as empresas sejam 
também vistas como marcas (Ind, 1998; Schultz et al., 2000; de Chernatony, 2002; 
Balmer and Greyser, 2003; Fombrun and van Riel, 2004; Dacin and Brown, 2006) 
citado por (Muzellec (2009)). Por outro lado, os compradores industriais estão 
principalmente preocupados com a identidade global da marca empresa e não com o 
produto específico que deseja comprar (Hague e Jackson, 1994; Balmer, 1995; 
Chernatony e McDonald, 1998; Ackerman, 1998; Mottram, 1998 citado por 
(Bendixen,2004).  
Deste modo, um dos aspectos que mais distingue a marca corporativa das marcas de 
produtos, reside no facto da primeira se enquadrar num nível estratégico superior ao da 
marca produto, quer em segmentos internos, quer em segmentos externos, no que 
respeita ao nível de incorporação estratégia organizacional (Balmer, 2001) citado por 
(Muzellec, 2009). 
O conceito de marca corporativa não é um tema consensual, na medida em que a sua 
origem tem como base cinco disciplinas diferentes (Schultz, 2005), sofrendo deste 
modo de perspectivas altamente fragmentadas, suscitadas também pela sua própria 
evolução histórica (Kay 2006) citado por Biraghi (2013). A disciplina do Marketing, a 
identidade visual, a comunicação, a estratégia e a cultura organizacional são as vertentes 
centrais da definição da marca corporativa (Schultz, 2005). A grande questão aqui, 
decorres do facto da gestão de topo considerar apenas uma destas disciplinas como 
marca corporativa (Schultz (2005)). Assim, é proposto às empresas que desenvolvam 
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um esforço de combinação das quatro perspectivas da marca corporativa, Cultura 
organizacional, Visão Estratégica, Imagem e Accionistas e a Identidade da Marca 
Corporativa (Hatch e Schultz, 2001) citado por (Schultz, 2005) de modo a juntar 
sinergias e evitar as lacunas de cada uma delas, quando utilizadas de modo 
independente. 
A heterogeneidade de estudos e perspectivas existentes entre académicos e profissionais 
da área, tornou a marca corporativa num conceito multidisciplinar e de difícil 
entendimento, tendo contribuído por seu turno, para a sua evolução, caracterizada por 
três correntes ou vagas da marca corporativa (Pillai, 2012);(Biraghi, 2013);(Laforet e 
Saunders, 2005; Dacin e Brown, 2006; Uggla, 2006 citado por (Muzellec, 2009). 
A primeira vaga define a marca corporativa no âmbito da disciplina do marketing, em 
que há uma evolução da estratégia de marca, até então centralizada na marca produto, 
para uma estratégia de marca organizacional. A marca corporativa era assim 
apresentada como uma espécie de marca guarda-chuva, que garantia a coerência e a 
coesão de toda a oferta organizacional de apoio à integração dos seus elementos e ao 
desenvolvimento de sinergias (Einwiller and Will 2002; Dacin and Brown 2006) citado 
por (Biraghi (2013)). Ou seja, a marca corporativa era definida como a expressão visual, 
verbal e comportamental do modelo de negócios exclusivo de uma organização, através 
de um esforço de comunicação que visasse proteger e apoiar a diversidade de marcas 
produtos, podendo estas beneficiar do facto de pertencer a uma super estrutura 
corporativa única (Schultz and Kitchen 2004; He and Balmer 2007) citado por (Biraghi 
(2013)). No entanto, estudos posteriores comprovaram que quando uma empresa 
partilha o mesmo nome com o produto, os consumidores podem falhar ao tentar 
distingui-los (Muzellec and Lambkin, 2007). Deste modo, o enquadramento da marca 
corporativa na óptica da marca guarda-chuva, acarreta com ele outros temas associados 
ao marketing, tais como a identidade de marca, imagem de marca, a promessa da marca, 
personalidade da marca e comunicação da marca (Uggla, 2006; Abratt e Kleyn, 2012) 
citado por (Biraghi (2013)). Pois, o grau de sinergia entre a marca corporativa e a marca 
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do produto, depende da arquitectura da marca (Keller, 1998; Varadarajan et al, 2006) 
para além de que a Marca corporativa vai mais longe do que a marca de produto, 
ignorando as características do produto em favor de uma correcta definição de valores 
(Aaker e Joachimsthaler, 2000; Hatch e Schultz, 2001). Portanto, uma marca 
corporativa bem-sucedida depende de um alinhamento entre a visão, cultura e imagem e 
de um elevado grau de coerência e consistência (Schultz and Hatch, 2002, Urde, 2005) 
citado por (Muzellec, 2009).  
A marca corporativa é ainda classificada nesta 1.ª vaga, como um elemento essencial ao 
fortalecimento da imagem em situações de contingência ou em processos de 
―rebranding‖ (Biraghi, 2013).  
A 2.ª vaga da marca corporativa, distingue-se da primeira, por se concentrar numa visão 
mais estratégica, no que diz respeito à gestão ou ao próprio modelo de negócio em si.  
A marca corporativa pode ser explicada como um elemento estratégico no 
enquadramento da arquitectura de marca, na medida em que pode representar o papel de 
integração ou separação, dando origem por sua vez a três tipos de classificações de 
marcas corporativas, a Marca Negócio, a Marca Comercial e a Marca Holística 
(Muzellec (2009)). 
Uma estratégia de integração dá-se quando a imagem de marca de um produto é 
aproveitado para melhorar a visibilidade da empresa (extensão de marca ascendente) e 
também quando a marca corporativa é usada para aumentar a credibilidade da marca do 
produto ou serviço (extensão de marca decrescente). Um dos exemplos que melhor pode 
evidenciar esta estratégia é o caso do grupo BSN, que passou de uma marca corporativa 
desconhecida para uma marca corporativa conhecida, com a adopção da marca de um 
dos produtos mais bem-sucedidos, os produtos lácteos Danone. Assim, a empresa 
conseguiu alargar as associações positivas relacionadas com a marca da família dos seus 
produtos lácteos, Danone ao assumir-se como o Grupo Danone (extensão de marca 
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ascendente) (Muzellec (2009)). 
A ―marca holística corporativa‖ é o resultado de um estreito alinhamento entre os vários 
elementos da hierarquia de produtos assemelhando-se por sua vez ao contexto da Casa 
com marcas de Aaker. 
Ao contrário da estratégia de integração, as empresas podem conceber deliberadamente 
de modo diferente a identidade da empresa e a identidade dos produtos, no sentido de 
satisfazer selectivamente as necessidades e expectativas das partes interessadas. A 
estratégia de separação atribui um papel diferente à marca corporativa. Nesta estratégia 
as empresas podem adoptar um de dois tipos de marca corporativa, a Marca Comercial 
ou a Marca negócio (Muzellec, 2009). 
A Marca Comercial é uma opção estratégica para as empresas que pretendem que o 
primeiro contacto com a empresa seja através da marca produto, pelo que neste tipo de 
marca corporativa, o investimento é menos dispendioso e por consequência a marca 
comercial é pouco promovida e conhecida. A marca corporativa Comercial pode 
também ser comparada à estratégia de Casa com Marcas, uma vez que a empresa tem 
uma colecção de marcas independentes, diferentes da marca corporativa. 
A Marca Negócio por sua vez, quando comparada com a Marca Comercial, é trabalhada 
de forma mais consciente, principalmente por estar direccionada para determinados 
públicos, para além dos consumidores. Este tipo de estratégia revela que a marca 
corporativa pode e deve ganhar um estatuto único de marca, junto dos públicos 
específicos que pretende influenciar, através da criação de associações e valores 
distintos das marcas de produto. Veja-se por exemplo que enquanto a marca produto 
Smirnoff Ice pode ser percepcionada como ‗cool, cheeky and young‘, a marca 
corporativa Diageo é apercebida pelos accionistas como responsável a nível financeiro e 
pelas entidades governamentais e pelo público em geral como uma entidade socialmente 
responsável (Muzellec, Lambkin, 2007). 
 48 
 
Na 3.ª vaga, é destacado o facto da marca corporativa não emanar apenas da 
organização, mas sim por surgir a partir do encontro entre a organização e as 
expectativas dos seus accionistas, através de um diálogo permanente sobre as suas 
visões, os seus objectivos, as suas necessidades e os seus planos.  
Neste contexto, a perspectiva de marca corporativa de quatro níveis de voz de Kapferer, 
enquadra-se nesta 3.ª vaga. Segundo Kapferer, a marca corporativa pode ser entendida 
como uma ferramenta de comunicação que deve apresentar quatro níveis de discurso. 
Embora cada nível da marca corporativa tenha o seu objectivo, os seus públicos, um 
conteúdo e estilo específicos, Kapferer classifica a Comunicação da empresa, a 
Comunicação da Instituição, a comunicação de Marca e comunicação de Produtos como 
os principais níveis de voz da marca corporativa (Kapferer, 2003).  
A comunicação de uma empresa tem como objectivo principal a função esclarecedora 
de si mesma e dos seus objectivos económicos, revelando um carácter de transparência 
em tudo o que faz. Os recursos humanos, financeiros, tecnológicos, a parte física da 
empresa são os meios pelos quais, a empresa comunica enquanto entidade económica. O 
público-alvo desta comunicação, são os colaboradores da empresa, os accionistas, os 
fornecedores e prestadores externos, os líderes de opinião, os analistas financeiros, 
económicos e sociais. Enquanto a comunicação da empresa procura revelar 
preocupações financeiras e económicas, na comunicação institucional procura-se ir 
muito mais além disso, pois tem a função de transmitir a alma e a vocação da empresa, 
preocupando-se com o cidadão em geral, ao manifestar apoio às colectividades. Esta 
comunicação tem na sua base um discurso moral, ético, social, político e filosófico. 
Quando uma empresa centraliza as suas energias nas características genéricas dos 
produtos e na transmissão do significado e dos valores dos produtos, o conceito e a 
identidade da marca, a missão da marca, estamos diante da comunicação da marca. 
Por fim, a comunicação de produto é uma comunicação orientada para o consumidor, 
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utilizador do produto e tem como objectivo facilitar a comparação dos produtos, 
relativamente às características de uso e preço (Kapferer, 2003). 
Na sequência deste ponto de vista, a marca corporativa representa uma infra-estrutura 
simbólica e baseada no valor global de servir como um sistema de interligação que dá 
sentido e protege, além do portfólio de marcas inteiro (Kitchen e Schultz, 2001) citado 
por (Biraghi (2013), todo o portfólio de activos intangíveis da empresa (ou seja, a 
cultura, a identidade corporativa, a imagem e a reputação), numa procura incessante da 
melhoria contínua da empresa e do seu significado por todos os públicos nela 
envolvidos.  
Curiosamente Biraghi (2013) definiu a marca corporativa de um modo muito similar à 
de Hatch e Schultz (2001), tendo apenas acrescentado a dimensão on-line à definição. 
Assim, uma das formas pela qual a marca corporativa pode ser percepcionada, é a de 
que é um processo de informação de toda a organização, cujo objectivo é apresentar a 
empresa como uma marca empregadora forte, quer para os funcionários actuais quer 
para futuros funcionários. A marca corporativa pode também por seu turno, ser vista 
como uma estratégia de comunicação corporativa interna e externa, na medida em que 
funciona como uma ponte entre os funcionários e os clientes, através de um 
investimento focalizado nos conhecimentos e competências dos funcionários com vista 
à melhoria do serviço ao cliente. A marca corporativa pode ser também analisada do 
ponto de vista da comunicação de um para muitos, numa perspectiva on-line, no caso de 
utilizar os sites corporativos e as redes sociais apenas para divulgar situações pontuais e 
atingir determinados públicos externos. Por fim, a marca corporativa pode também ser 
representada como um esforço de alinhamento permanente entre empresa e as 
expectativas dos accionistas, no intuito de melhorar a imagem e a reputação (Biraghi, 
2013).  
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4.2 Modelos de decisão da arquitectura da marca 
No ponto anterior foi apresentado o tema da arquitectura da marca, no sentido de se 
compreender toda a base teórica deste tema. No entanto, para levar este estudo a bom 
porto, é importante também procurar saber quais as metodologias mais utilizadas nesta 
temática. Por outras palavras, encontrar quais as ferramentas que de um modo geral dão 
suporte à tomada de decisão da gestão de uma empresa em relação à arquitectura de 
marca a adoptar. 
Deste modo, neste capítulo pretende-se apresentar algumas perspectivas que podem 
estar na base das decisões da direcção de uma empresa no que respeita à selecção da 
arquitectura de marca mais adequada num determinado contexto empresarial. Após esta 
análise, deverá ser possível seleccionar o modelo que estará na base da componente 
empírica deste trabalho. 
4.2.1 Modelo conceptual BASE 
Baseado numa pesquisa e leitura de artigos acerca de como deverá ser seleccionada a 
arquitectura de marca de uma determinada empresa, foram encontrados três modelos 
que podem ajudar a suportar a decisão da gestão de uma empresa neste campo. 
Um dos modelos encontrados é o de Andreas Strebinger, (2004) o modelo BASE 
―Brand Architecture Strategy Explorer‖. Este modelo é resultado da conjugação de três 
elementos, de uma pesquisa empírica das extensões de marca, da teoria dos conceitos 
estratégicos da marca e da teoria do processamento de informação. Assim, a 
combinação destes três factores deram origem a um modelo de cinco tipos de 
arquitectura gerais, ou seja a cinco alternativas que estão na base do processo de decisão 
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de uma arquitectura de marca. 
Antes de apresentarmos as cinco alternativas de arquitectura de marca, é importante 
explicar, de modo breve, os conceitos estratégicos da marca, na medida em que são 
fundamentais para perceber este modelo. Pois a combinação destes quatro conceitos nos 
produtos, funcionam como suporte de decisão do tipo de arquitectura de marca ideal a 
adoptar. 
São quatro, os conceitos estratégicos da marca, o Conceito da marca funcional, O 
Conceito da marca experiencial, conceito da marca simbólica e o conceito da 
marca relacional. 
O Conceito da marca funcional promete um maior benefício do produto, por exemplo, 
através da superioridade técnica, maior durabilidade, melhor serviço ou simplesmente 
uma boa relação qualidade preço. Este conceito de marca centra-se na utilização de 
argumentos centrais (por exemplo, os atributos do produto), que deve ser utilizado por 
empresas com marcas líderes, especialmente nos casos em que o envolvimento do 
cliente e conhecimento do produto é suficiente para permitir que tais argumentos sejam 
processados. O Conceito da marca experiencial enfatiza a experiência sensorial do 
produto com a construção de associações através dos cinco sentidos, paladar, olfato, 
audição, visão e tato. Isto inclui o crocante das batatas fritas, bem como a pasta de 
dentes ou a a sensação de frescura da roupa sobre a pele. Os produtos são 
frequentemente concebidos para apelar a mais do que um dos sentidos, tal como por 
exemplo um detergente, cujas poderosas propriedades de limpeza são retratados através 
do cheiro, da cor e da viscosidade. O Conceito da marca simbólica permitem ao 
comprador que se expresse ao nível de personalidade, valores e status, ajudando-o deste 
modo a melhorar a sua auto-estima e auto-apresentação social (por exemplo, prestígio). 
O Conceito da marca relacional por sua vez, tenta evocar uma ligação emocional e 
uma sensação de familiaridade com a marca. Muitas vezes, os conceitos da marca 
relacionais estão relacionados num compromisso com os valores socialmente bem 
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aceites (por exemplo, a responsabilidade social, mecenato) e em técnicas de publicidade 
com uma componente emocional (por exemplo, através de fotos ou música). Por outras 
palavras, enquanto o posicionamento de uma marca simbólica faz com que o cliente se 
identifique e satisfaça o seu desejo de ser diferente, o conceito relacional é motivado 
pela ideia da pertença social.  
Explicados os quatro conceitos, é importante referir que a forma como estes conceitos 
se relacionam e se revelam num produto, ditam o tipo de arquitectura de marca ideal a 
adoptar, que são cinco: a Estratégia de marca produto (P - Branding); a estratégia de 
marca de família de produtos (F - Branding); a estratégia de marca corporativa (C - 
Branding); a estratégia de segmento-alvo (T - Branding); a estratégia de produto e 
segmento-alvo (PT-Branding) (ver anexo n.º 1). 
Deste modo, analisemos a figura seguinte: 
 
Figura 10 - Modelo conceptual BASE (Adaptado de Strebinger, 2004). 
Com base na figura n.º 10, é possível determinar a arquitectura ideal para cada empresa. 
Vejamos por exemplo que se a gama de produtos de uma empresa incluir combinações 
de conceitos da marca simbólica e experiencial (como por exemplo, o espumante Dom 
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Perignon e o vermute Martini), deve adoptar a estratégia PT-Branding, a forma mais 
separativa (e mais cara) da arquitectura de marca. Caso um produto tenha apenas um 
carácter simbólico e proponha um benefício para determinado segmento-alvo, então a 
estratégia T-Branding é a estratégia mais adequada. Quando uma marca manifesta por 
um lado, simultaneamente um carácter simbólico com um carácter experimental ou por 
outro lado, um carácter funcional com o relacional deverá optar pela arquitectura de F-
Branding. Da mesma forma, a arquitectura de Família de marcas é recomendável 
quando utiliza três ou quatro dimensões conceptuais da marca. 
 Segundo este modelo, o sistema de C-Branding deve ser utilizada em empresas em 
que, embora tendo uma gama de produtos ampla, os produtos apresentam um 
denominador de imagem em comum, existindo por isso uma compatibilidade entre a 
natureza simbólica ou experimental. Esta estratégia é recomendável para empresas que 
tem um posicionamento no mercado puramente ou principalmente funcional, como é 
frequentemente o caso dos bens técnicos (por exemplo, Panasonic, General Electrics, 
IBM) sendo por isso uma estratégia que facilita o processo de aceitação de extensões de 
marca por parte dos consumidores.  
O modelo propõe a estratégia P-Branding para uma empresa que tenha uma variada 
gama com diferentes características de oferta ao nível experiencial. Assim, desde que 
uma marca não faça promessas simbólicas, as promessas experienciais caracterizam por 
si só a estratégia marca produto, permitindo o uso do mesmo nome de marca para vários 
segmentos alvo de mercado.  
Explicado o modo como deve ser tomada uma decisão neste campo, o trabalho do 
gestor sai facilitado. Para esse efeito, basta estudar muito bem o tipo de arquitectura de 
marca obtido a partir deste método e construir a sua arquitectura de marca (ver anexo n.º 
1).  
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4.2.2 O modelo conceptual B2B 
O modelo conceptual BASE ―Brand Architecture Strategy Explorer‖ de Andreas 
Strebinger, analisado anteriormente, é um modelo que tem como ponto de partida a 
literatura existente de Kapferer, Aaker e Joachimsthaler. Estes autores estão de certa 
forma orientados para o B2C, uma vez que estes modelos foram concebidos numa 
lógica de organização do portefólio de marcas, com vista a propor um benefício a um 
segmento de mercado ou perfil de consumidor específico.  
Ao contrário destes autores, o modelo proposto por Steve Muylle, Niraj Dawar e 
Rangarajan para o sector B2B, dá ênfase às fases de relacionamento entre a empresa 
cliente e empresa fornecedora e demonstra como a arquitectura da marca pode 
contribuir para amenizar os diferentes riscos percebidos pelo cliente em cada fase do 
relacionamento entre duas empresas (Muylle, 2012).  
Neste artigo, foi identificado que em contexto B2B é muito importante analisar as várias 
fases do relacionamento entre a empresa cliente e a empresa fornecedora, na medida em 
que existem os riscos apercebidos pelos clientes em cada fase do processo de compra. 
Este estudo veio comprovar também que existe uma relação de complementaridade 
entre a arquitectura da marca e o papel da força de vendas na empresa, pelo que a 
conjugação destas duas ferramentas, reduzem por sua vez, ou até evitam os riscos 
subjacentes a cada fase da relação. Finalmente, este estudo concluiu ainda que a 
arquitectura de marca para empresas do sector B2B é constituída apenas por quatro 
sistemas viáveis, a Brand Stack, a Brand Park, Brand Tower e a Brand Silos. No 
entanto, a selecção de um destes sistemas é condicionada por duas dimensões 
fundamentais, a estrutura organizacional da empresa e a natureza da oferta da 
empresa. Pelo que a tomada de decisão da gestão de topo em contexto B2B, em relação 
ao sistema de arquitectura de marca a adoptar, está limitada a uma análise da empresa, 
nomeadamente através da identificação do modo como opera, ou seja de forma 
centralizada ou descentralizada (em termos de gama de produtos, vendas e marketing); e 
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se a natureza de oferta de produtos é padronizada ou personalizada.  
Através desta análise, a gestão de topo apercebe-se de qual o tipo de arquitectura de 
marca adoptar, visto que a combinação de duas das quatro dimensões (oferta 
padronizada ou personalizada e descentralizada e centralizada), resultam por sua vez 
num dos sistemas de arquitectura de marca recomendados para mercados B2B, 
representado sob a forma de um quadrante do modelo geral. 
 
Figura 11 – Modelo conceptual B2B Adaptado de Muylle (2012) 
Conforme se pode analisar pela figura acima indicada, verifica-se que uma empresa que 
opere de forma descentralizada e tenha uma oferta personalizada, deverá adoptar o 
sistema Brand Silos. Do mesmo modo, a conjugação das dimensões oferta 
personalizada com uma estrutura organizacional centralizada, sugere à empresa a 
adopção do sistema Brand Tower. Uma empresa que se caracterize pela sua estrutura 
centralizada e sua oferta padronizada, deverá adoptar a arquitectura Brand Stack. Por 
fim, o sistema Brand Park é recomendável para uma empresa se organize de forma 
descentralizada e que apresente uma oferta padronizada. 
Explicada a forma como o gestor deve decidir, é importante explicar de forma simples 
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os quatro sistemas de arquitectura e a influência exercida pelos quatro tipos de marcas 
identificados pelos autores, a marca guarda-chuva, a marca família, a marca linha e a 
marca modificadora. 
A arquitectura de marca Brand Silos é constituída pela Marca guarda-chuva e pela 
Marca família, sendo a arquitectura de marca ideal para fazer chegar a promessa da 
marca e transformar os benefícios para o cliente, como ―elementos reais‖. Este é 
sobretudo, um sistema recomendado para empresas que estejam descentralizadas, tendo 
por exemplo várias filiais espalhadas geograficamente e que queiram atingir vários 
segmentos de mercado, com a sua oferta personalizada.  
 
Figura 12 - Sistema de arquitectura Brand Silos (Adaptado de Muylle , 2012). 
O caso da empresa USG People, é um dos exemplos típicos deste sistema, que exerce 
actividade em 10 países na Europa, na área de recrutamento e selecção, reconhecida 
pela sua marca guarda-chuva e pelas suas 24 marcas família. A sua estratégia consiste 
em atribuir autonomia às suas marcas família, dado que cada uma delas se encontra 
especializada no seu segmento de mercado, muito embora estas também transmitam 
fazer parte de um grupo de soluções, através da sua identidade visual e logótipo 
semelhante ao da marca guarda-chuva (ver anexo nº 2). 
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A arquitectura da marca Brand Tower identifica-se facilmente por utilizar apenas a 
marca guarda-chuva para apresentar a empresa e os seus produtos ou serviços. De um 
modo geral, é o sistema ideal para empresas que têm de enfrentar concorrentes de maior 
dimensão, mas que de modo diferenciado consegue ocupar o seu espaço no mercado. 
Este tipo de empresas caracteriza-se por conseguir conquistar a credibilidade e 
confiança dos seus clientes não só pelo seu carácter personalizado de actividade, como 
também pelo seu histórico de relacionamento bem-sucedido.  
 
Figura 13 - Sistema de arquitectura de marca - Brand Tower (Adaptado de Muylle, 2012). 
 
Uma das empresas que melhor traduzem esta estratégia é a Cognizant (ver anexo n.º3), 
uma empresa de tecnologias de informação que teve de enfrentar grandes concorrentes 
como a Accenture, Tata Consultancy Services e a Wipro, ao utilizar a sua marca guarda-
chuva para comunicar o seu valor, trabalhando com vários segmentos de mercado e 
ajustando os seus serviços às necessidades específicas de cada cliente seu. 
A arquitectura de marca Brand Stack, é um sistema que utiliza a marca guarda-chuva, a 
marca linha e a marca modificadora. A empresa alemã Evonik é dos exemplos que 
melhor pode esclarecer esta estratégia, pois a empresa actua em diversas áreas 
nomeadamente na energia e química e tem uma grande família de marcas, marcas linha 
e marcas modificadoras. A marca Degussa no ramo dos químicos, é a mais proeminente 
no seu portefólio de marcas, talvez pelas características inovadoras transmitidas pelas 
marcas linha Plexiglas, Aerosil e Degaroute e das marcas modificadoras, como por 
exemplo a Plexiglas SoundStop (Ver Anexo n.º 4). 
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Figura 14 - Sistema de arquitectura de marca – Brand Stack (Adaptado de Muylle, 2012). 
O sistema de Brand Park é um dos mais complexos, dado que se caracteriza por adoptar 
a marca guarda-chuva, a marca família, a marca linha e a marca modificadora na sua 
arquitectura. Pois, geralmente as empresas que adoptam este sistema são empresas de 
grande dimensão e que se expandem através de aquisições de outras empresas, pelo que 
a manutenção da marca da empresa adquirida é estrategicamente necessária, tornando-
se numa marca família enquanto subsidiária da marca guarda-chuva.  
 
Figura 15 - Sistema de arquitectura de marca – Brand Park (Adaptado de Muylle, 2012). 
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A Johnson & Johnson é uma empresa que utiliza este sistema, dado que adquire 
empresas com marcas de valor e bastante reputação, tendo que por isso optar por manter 
o nome da empresa adquirida no seu sistema de marcas (marcas linha, CYPHR e a sua 
marca modificadora VISTA BRITE TIP) (ver anexo n.º5). 
Tal como referido anteriormente, embora as empresas B2B possam construir a sua 
arquitectura de marca, mediante uma análise assente nas dimensões explicadas 
anteriormente, as empresas também devem reflectir na sua arquitectura de marca em 
cada fase do relacionamento. As empresas devem procurar dar formação à sua equipa 
comercial para que esta saiba utilizar a arquitectura de marca a seu favor em cada uma 
das fases do relacionamento comercial. 
Analisando o relacionamento entre o cliente e o comercial, verifica-se que a confiança é 
construída ao longo do tempo como uma relação, através de diferentes fases: Fase de 
contacto, Fase de transacção, a Fase de Expansão, a Fase de Consulta e a Fase Empresa.  
Segundo um estudo recente, a arquitectura de marca deve ser desenhada com vista a 
projectar a confiança necessária em cada uma destas fases e por sua vez controlar a 
redução do risco nas respectivas fases. Na imagem abaixo, pode verificar-se as fases da 
relação entre empresa cliente e empresa fornecedora e os riscos apercebidos pelos 
clientes em cada uma das fases.  
 
Figura 16 - Riscos nas fases de relacionamento comercial (Adaptado de Muylle, 2012). 
Para estes autores, a arquitectura de marca pode ajudar a controlar de forma mais eficaz 
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os vários riscos identificados e com isso obter uma vantagem competitiva. 
A arquitectura de marca é a colecção de marcas de uma empresa e a representação das 
suas inter-relações, que normalmente consistem na marca guarda-chuva, marca-linha e 
marca modificadora. Cada uma destas marcas tem um papel diferente, suavizando os 
diferentes riscos nas diferentes fases do processo de compra. Enquanto uma marca 
guarda-chuva é usada em várias categorias de produtos e serviços, uma marca linha 
limita-se apenas uma categoria, sendo que as marcas modificadoras designam versões 
específicas dentro de uma categoria. 
 
Figura 17 - Fases de relacionamento comercial e a colecção de marcas (Adaptado de Muylle , 2012). 
As relações existentes entre todas as marcas importam tanto como o posicionamento 
individual de cada uma delas, pois nenhuma marca deve estar sozinha, sendo que todas 
juntas na arquitectura de marca, oferecem um conjunto de respostas coordenadas a 
perguntas chave dos clientes, que estão associadas aos riscos.   
Analisando a figura abaixo indicada, verifica-se todas as perguntas que de um modo 
geral, são levantadas pelas empresas clientes, ao longo do processo de relacionamento, 
às quais por sua vez as empresas fornecedoras deverão procurar responder de modo 
inteligente com a arquitectura de marca.  
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Figura 18 – Questões-chave nas Fases de relacionamento comercial (Adaptado de Muylle, 2012). 
À pergunta, ―Quem são vocês?” a empresa deverá utilizar as respostas mais adequadas 
sobre si própria nesta fase, como por exemplo a longevidade da empresa, (desde 1980), 
o facto de ser especialista numa determinada área ou produto, testemunhos ou 
referências, ou o facto de serem citados em revistas ou jornais como por exemplo, ― A 
Melhor empresa do mundo ao nível da ética‖, ― A melhor empresa do mundo para se 
trabalhar‖ e outros conceitos semelhantes. Nesta fase, em que o potencial cliente não 
conhece a empresa, a marca guarda-chuva deve ser a ferramenta trabalhada pela 
empresa, de modo a reduzir o risco percebido pelo cliente. Quando a identidade da 
empresa é entendida pelo cliente, o discurso tomará um novo rumo, ou seja para o 
campo dos produtos, sendo aí a altura ideal para a entrada da marca linha. Vejamos o 
exemplo da HP, em que a marca guarda-chuva HP abrange os produtos e serviços da 
empresa e a sua marca linha "Color Laser Jet comunica os benefícios de sua avançada 
tecnologia laser de impressão para os seus clientes empresariais ". 
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Figura 19 – Questões-chave na Fase de Contacto (Adaptado de Muylle, 2012). 
Analisando a figura 19, é possível verificar o tipo de questões levantadas pelos clientes 
na Fase de Contacto, às quais por sua vez a força de vendas deverá responder, neste 
caso com o suporte da marca guarda-chuva e a marca linha. Do mesmo modo, outro tipo 
de questões serão levantadas noutras fases posteriores da relação. No entanto, o 
processo irá ocorrer de certo modo diferente, tendo em conta a fase específica do 
relacionamento comercial em que se encontra.  
No caso específico da Fase de Transacção, a força de vendas necessita de se apoiar na 
marca modificadora, visto a empresa estar a ser testada relativamente à sua capacidade 
no cumprimento de promessas. Veja-se o caso da HP, a marca guarda-chuva que 
abrange os produtos e serviços da empresa, comunica os benefícios de sua avançada 
tecnologia laser de impressão para clientes empresariais através da sua marca linha 
"Color Laser Jet" e ainda capta as características técnicas tais como consumo de 
energia, manuseio de papel, e as dimensões com as suas marcas modificadoras, 
―5550dtn‖. Nesta fase, o comprador procura avaliar os tempos de entrega, a qualidade 
do produto, a precisão do orçamento e facturação etc sendo por isso, o momento 
oportuno para entrar as assinaturas da marca, como por exemplo ―Avis, we try harder‖. 
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Figura 20 – Questões-chave na Fase de Transacção (Adaptado de Muylle, 2012). 
Com esta explicação, ou seja da relação da arquitectura da marca com a venda nas duas 
primeiras fases da relação, com exemplos e modelos esquemáticos, é possível imaginar 
todo o processo baseado nas perguntas levantas em cada fase (ver figura 18) e  as 
respectivas marcas a utilizar respectivamente (ver figura 17) Neste contexto, a força 
comercial deverá saber responder de modo inteligente a cada uma das perguntas em 
cada uma das fases, desde que devidamente fundamentado pelo modelo B2B (Muylle 
(2012)). 
4.2.3 O modelo conceptual INTERNACIONAL 
De acordo com o estudo realizado por Tina Hua em 2012, a literatura da arquitectura da 
marca apresenta algumas lacunas, relativamente ao mercado dos dias de hoje, que se 
caracteriza por estar cada vez mais globalizado. A lacuna mais evidente, é por uma lado 
o facto das empresas se focalizarem mais na marca de produtos do que na própria marca 
empresa e por outro lado, por concentrarem os seus esforços no campo financeiro, 
operacional e legal da empresa, em vez da marca. 
Assim, para esta autora a arquitectura da marca deveria ser também pensada mais ao 
nível corporativo e ao nível internacional, dado existirem empresas que já estão e/ou 
pretendem entrar em novos países, nomeadamente através de processos de fusões e 
aquisições de outras empresas ou marcas.  
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Como consequência desta investigação, foi possível encontrar quatro categorias 
fundamentais, no apoio às decisões da gestão de topo no campo da arquitectura de 
marca internacional (Hua, 2012), tais como as Reflexões sobre a marca; as 
Características da Empresa; a Cultura Nacional e as Condições do Mercado. 
 
Figura 21 - Modelo conceptual INTERNACIONAL (Adaptado de Hua, 2012). 
Dentro de cada categoria foram definidas subcategorias que ajudam a responder às 
questões dos gestores de topo, no modo como devem entrar num país no âmbito da sua 
marca corporativa. Vejamos a categoria da Cultura Nacional que é constituída pelo 
Etnocentrismo, o grau de resistência à mudança, o grau de colectivismo ou 
individualismo da sociedade, a percepção da globalidade da marca e os significados da 
marca traduzidos. Estas subcategorias devem ser analisadas, de modo a poderem ajudar 
a decidir entre alterar o nome da marca corporativa ou optar por investir numa marca 
local, ou por uma opção intermédia das duas. Uma empresa que pretenda investir num 
país cuja sociedade é do tipo colectivista, terá maior dificuldade de se impor, por se 
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tratar de uma marca vinda de fora, na medida em que este tipo de sociedade tem uma 
atitude mais favorável com as marcas locais porque sentem que estão a contribuir para a 
sua própria comunidade (Steenkamp, Batra e Alden, (2003) citado por (Hua, 2012). Por 
outro lado, as sociedades mais individualistas, tendem a valorizar a qualidade do 
produto e a pensar no seu próprio benefício. No que diz respeito à categoria das 
reflexões sobre a marca, foi proposto que a gestão de topo considere o valor da marca 
relativo, as características do portefólio, a Compatibilidade com o País de origem, o 
ajuste Percebido e se é uma marca de serviços. 
No caso do valor da marca, é necessário por exemplo avaliar qual a marca que tem 
maior valor entre as duas empresas, a adquirente ou a adquirida, sendo escolhida o 
nome da marca que tiver maior valor para alavancar associações positivas. (Hua, 2012). 
Relativamente à categoria das características da empresa, a eficiência de custos de 
comunicação, a estratégia de expansão e crescimento, os benefícios da cultura 
corporativa e a estrutura de gestão representam os quatro principais aspectos que 
influenciam a decisão da empresa na sua arquitectura de marca internacional.  
Por fim, a categoria condições de mercado é caracterizada por ter em consideração a 
intensidade competitiva, a estrutura competitiva, a integração política e económica, as 
infra-estruturas do mercado e a mobilidade do consumidor. Vejamos por exemplo que 
quanto maior for a intensidade competitiva, maior a probabilidade de uma empresa ter 
de adquirir uma marca local, dado o pouco espaço para novas marcas na mente do 
consumidor (Damoiseau et al., 2011) citado por Hua (2012).  
Após a análise destas subcategorias, qualquer empresa terá meios para decidir qual a 
estratégia de modificação da marca corporativa a adoptar ou arquitectura de marca 
internacional. De acordo com Jaju et al. (2006), as empresas lidam com quatro tipos de 
modificações da marca corporativa em caso de fusões e aquisições, que de certa forma 
se assemelham às quatro estratégias centrais da arquitectura da marca de Kapferer. 
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Figura 22 – Estratégias de arquitectura de marca Internacional (Hua, 2012) 
Analisando a figura 22, verifica-se que uma empresa pode adquirir ou fundir-se com 
outra empresa e daí resultar uma nova marca, Estratégia não-sinergética; uma empresa 
pode decidir manter a empresa adquirida como uma submarca, Integração Sinergética 
Pura; uma empresa pode ainda adquirir outra empresa e atribuir um papel mais forte à 
marca adquirida, Integração sinergética com relevância na marca adquirida; pode impor 
a marca da empresa adquirente, em relação à marca adquirida, Integração Sinergética 
com relevância na marca adquirente; pode eliminar a marca da empresa adquirida e 
impor apenas o nome da empresa adquirente, Estratégia dominante da marca adquirente; 
pode adoptar o nome da marca adquirida em detrimento da sua própria marca, 
Estratégia dominante da marca adquirida. 
No caso de uma empresa pretender seguir uma estratégia de marca global, a Casa com 
marcas de Aaker (2007) é a arquitectura recomendada. No caso do país de destino 
apresentar características específicas, ou uma marca forte, a empresa adquirente deverá 
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manter a marca da empresa local, sendo esta uma estratégia aproximada da Casa de 
Marcas de Aaker (2007) do ponto de vista de organização corporativa. Noutros casos, as 
empresas podem optar por uma situação intermédia, quando entram num determinado 
país, utilizando uma estratégia mista, (Aaker, 2007) ao combinar a marca local com a 
marca adquirente (Hua, 2012).  
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Parte II- Parte empírica 
Capítulo V – Metodologias de suporte à investigação 
O capítulo das Metodologias de suporte à investigação procura explicar as opções 
metodológicas e ferramentas adoptadas para a execução da parte prática deste trabalho.  
Deste modo, o objectivo principal deste capítulo reside no facto de funcionar como uma 
ponte entre a revisão de literatura efectuada e a parte empírica propriamente dita, porque 
revela estrategicamente o modo como a investigação empírica irá ocorrer. De acordo 
com estes pressupostos, este capítulo foi dividido em três grandes secções. Na primeira 
secção é apresentado o tema central da investigação através das questões de 
investigação; na segunda secção é apresentado o modelo conceptual de análise 
adoptado, como suporte básico à parte empírica; Por último, é descrito o desenho da 
pesquisa, com a justificação da opção metodológica pelo estudo de caso. Na 3.ª secção, 
são ainda identificados o caso e o processo de recolha e análise dos dados.  
5.1 Questões de investigação 
As questões de investigação podem ser definidas com o apoio dos seguintes termos: 
Quem? O quê? Onde? Como? e Porquê? (Yin,2003) Os estudos de caso são mais 
adequados para questões de ―Como‖ e ―Porquê‖ dado que estes podem ser de natureza 
interpretativa (Easton, 2010). Para que um estudo de caso possa responder a questões de 
natureza interpretativa e confirmatória, é necessário ter três elementos essenciais em 
consideração, (Johnston, 1999) que foram devidamente explicados anteriormente. Neste 
ponto estamos a descrever uma parte desse primeiro elemento que faz deste estudo, um 
estudo de natureza confirmatória, que diz respeito ao desenvolvimento das questões de 
investigação suportadas pelo modelo teórico. 
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Após a realização da revisão da literatura, foi possível promover os alicerces para o 
desenvolvimento da investigação empírica deste trabalho, cujo objectivo assenta em: 
 
Figura 23 - Questão de investigação central. 
Q1 Qual o tipo de arquitectura de marca adoptada pela JIMO comparativamente ao 
modelo de arquitectura de marca B2B? 
Q2 Quais os critérios e dimensões que estão na base da decisão da arquitectura de 
marca por parte da Administração e da Direcção Comercial e Marketing da JIMO 
relativamente ao modelo de arquitectura da marca B2B? 
Q3 Qual o tipo de formação dada à força de vendas da JIMO ao nível de arquitectura de 
marca comparativamente às fases da venda do modelo de arquitectura de marca B2B? 
Q4 Quais os elementos constituintes da arquitectura de marca que são utilizados pela 
empresa na sua comunicação e pela força de vendas? 
5.2 Modelo conceptual de análise – Modelo B2B 
Na revisão de literatura foram propostos todos os conceitos e modelos associados à 
arquitectura da marca. Curiosamente, verificou-se que a decisão da arquitectura de 
marca de uma empresa, é de modo geral baseada em modelos conceptuais. Pois, 
independentemente do contexto em que a empresa se encontra, os modelos conceptuais 
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são ferramentas bastante utilizadas e adequadas ao tema das decisões da arquitectura da 
marca e da marca corporativa.  
Com base numa reflexão nos três modelos conceptuais, o Modelo BASE, o Modelo de 
arquitectura de marca B2B, o Modelo de Arquitectura de marca Internacional, verifica-
se que o modelo conceptual B2B de Steve Muylle et al, é o que melhor se adapta ao 
caso específico da empresa em estudo e por conseguinte à parte empírica deste trabalho. 
Esquematizado sob a forma de 4 quadrantes temáticos, o modelo conceptual B2B 
procura explicar as determinantes da decisão da arquitectura da marca, através de 
pressupostos teóricos viáveis (estandardização Vs Personalização; Centralização Vs 
Descentralização) de suporte às decisões da gestão de topo de qualquer empresa em 
contexto B2B. 
 
Figura 24 – Modelo conceptual B2B. 
Por outro lado, este modelo tem em linha de conta o facto de que a arquitectura da 
marca deve ser construída também para dar um suporte comercial de modo diferente em 
cada uma das fases da venda identificadas. Deste modo, as dimensões de análise 
identificadas para realizar a parte empírica deste trabalho foram previamente 
identificadas através da análise documental, de modo a funcionarem como fio condutor 
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das entrevistas. Entre elas estão as marcas linha, as marcas modificadoras, o slogan ou 
assinatura de marca da empresa, prémios e reconhecimentos obtidos pela empresa e 
outros elementos distintivos da empresa, que serão apresentados mais á frente no 
capítulo VI, Introdução ao caso JIMO. Com base nestas dimensões, algumas questões 
das entrevistas realizadas aos comerciais da empresa, ou seja desde a 5.ª questão até à 
10.ª questão, (ver anexo n.º6) foram formuladas no sentido de determinar em que 
medida é que os comerciais aplicam estes elementos no seu discurso comercial.  
Uma das principais razões da escolha deste modelo conceptual em detrimento dos 
outros dois modelos apresentados, reside no facto de ter sido desenhado especificamente 
para empresas em contexto B2B. Comparativamente com os outros dois modelos 
apresentados na revisão de literatura, este modelo é bastante adequado, na medida em 
que foi construído tendo em linha de conta a realidade das empresas B2B. De facto o 
modelo conceptual BASE dificilmente seria aplicável ao caso em estudo, visto assentar 
em pressupostos do B2C, quer em termos teóricos quer em termos de aplicação prática. 
Do mesmo modo, o modelo conceptual internacional não seria de todo o mais indicado 
para o caso da JIMO, dado ser um modelo específico para a arquitectura de marca 
corporativa internacional, mais concretamente no que respeita a aquisições e fusões de 
empresas.  
Por outro lado, o modelo conceptual B2B é bastante poderoso e influente por se tratar 
de um estudo de caso simultaneamente, exploratório e colectivo. Para Otley e Berry 
(1994) citado por Moreira, P. (2010), um estudo exploratório vai além da mera 
descrição de dados, avançando para a sua explicação. O artigo exploratório, pode assim 
gerar um círculo entre a explicação teórica e a descrição de dados, onde ocorre um 
trabalho indutivo de generalizações a partir de observações, resultando premissas 
teóricas com base nas quais, de forma dedutiva, se procura explicar outros fenómenos.  
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5.3 Desenho da pesquisa 
O objectivo principal do desenho da pesquisa é o de procurar definir o rumo que a 
investigação tomará, tendo em conta que é uma reflexão de qual a melhor forma de 
levar o estudo a bom porto. Assim, sendo, neste capítulo foram identificados e 
devidamente fundamentados os métodos e as ferramentas fundamentais ao investigador, 
para que pudesse realizar a sua pesquisa. 
5.3.1 O estudo de caso 
A pesquisa de estudo de caso é provavelmente, o método de pesquisa qualitativo mais 
popular entre os investigadores do mercado B2B (Easton, 2010), pois é a ferramenta 
mais utilizada nos estudos de marketing B2B (Beverland, 2010); Piekkari, 2010) e 
também a mais utilizada em estudos de marca corporativa (Pillai, 2012)). Veja-se que 
na investigação do B2B, vários fenómenos podem beneficiar do estudo de caso, e do 
ponto de vista de uma mudança organizacional, o estudo de caso chega a ser o mais 
influente entre outros métodos. Por exemplo, estudos relativamente a aspectos 
organizacionais, como é o caso de saber como as ideias de marketing são divulgadas na 
empresa, ou relativamente a um projecto ou programa específico, como por exemplo a 
implementação de um sistema de qualidade ou de uma nova estratégia de marketing, 
podem ser de um enorme interesse. (Johnston, 1999). Dado que a empresa seleccionada 
para este estudo, é uma empresa B2B, e tendo em conta que se pretende perceber o 
modo como são tomadas as decisões relativamente à arquitectura da marca, faz todo o 
sentido adoptar a metodologia de estudo de caso. 
O conceito de estudo de caso não é algo fácil de definir, dada a heterogeneidade de 
temas e contextos susceptíveis de serem estudados, de qualquer modo, as diferentes 
definições de estudo de caso existentes apresentam alguns pontos convergentes.  
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Na definição proposta por Yin, o estudo de caso é um processo de investigação empírica 
com o qual se pretende estudar um fenómeno contemporâneo no contexto real em que 
este ocorre, sendo particularmente adequado ao seu uso quando as fronteiras entre o 
fenómeno em estudo e o contexto em que ele ocorre não são claramente evidentes (Yin 
(2003)). Deste modo, o estudo de caso é em algumas circunstâncias, a única forma de 
compreender uma situação complexa, na medida em que uma melhor compreensão do 
problema exige muitas vezes ouvir várias partes envolvidas num processo (Aaker, 
2004). Dado ser difícil isolar o fenómeno em estudo do contexto em que ocorre (Yin, 
2003), os dados para o estudo de caso são geralmente obtidos por meio de extensas 
entrevistas não estruturadas com as pessoas envolvidas na situação, por vezes 
combinados com os dados disponíveis nas fontes secundárias e internas‖ (Aaker, 2004), 
de modo a cruzar (triangular) os diferentes dados recolhidos‖ (Yin, 1994). 
O método de estudo de caso pode ser usado para questões de investigação de natureza 
confirmatória, exploratória, interpretativa e descritiva Yin citado por (Johnston, 1999). 
Como em qualquer metodologia de investigação, não é a natureza qualitativa ou 
quantitativa da pesquisa por si só, que faz um caso ser exploratório ou confirmatório, 
mas sim, a natureza das questões de investigação e o rigor da metodologia aplicada que 
o faz. (Johnston, 1999). Na perspectiva de Otley e Berry ((1994)) o estudo de caso pode 
ser  classificado num dos seguintes tipos: o estudo exploratório, o estudo crítico, estudo 
ilustrativo e o estudo acidental citado por Pimentel, M. (2006). Enquadrado nesta 
perspectiva teórica, o estudo de caso da JIMO é um caso ilustrativo, na medida em que 
pressupõe a existência de uma teoria prévia e explora uma situação concreta que é 
interpretada à luz dessa teoria, ou seja, usa uma teoria para explicar uma observação. A 
classificação deste estudo como ilustrativo, está de certo modo relacionada com a 
definição de estudo de caso proposta por Rebekka Piekkari (2010), na qual refere que o 
estudo de caso é um estudo empírico que investiga um fenómeno no seu contexto real, 
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com o apoio de uma teoria, no sentido de procurar compreender em que medida é que o 
fenómeno empírico é um caso em termos teóricos (Piekkari, 2010). Este tipo de estudo 
reforça a teoria existente podendo, no entanto, em caso de inadequação, conduzir a 
estudo exploratório ou crítico (Otley, 1994). 
Em jeito de conclusão, o estudo de caso é um método de pesquisa que envolve a 
investigação de apenas uma ou de um pequeno número de entidades ou situações com 
base na recolha de informação de diversas fontes e no desenvolvimento de uma 
descrição holística através de um processo de pesquisa iterativo‖ (Easton, 2010). 
5.3.2 Selecção de caso 
A pesquisa de estudo de caso consiste numa investigação detalhada e numa análise do 
contexto e dos processos associados ao fenómeno em estudo. Esses fenómenos podem 
ser estudados sob a forma de um estudo de caso único, ou seja através do estudo de um 
indivíduo, de um evento, de uma entidade, de uma decisão, ou pode ser um estudo de 
caso múltiplo, de vários indivíduos, de vários eventos, etc. (Yin, 2003). No caso da 
empresa em estudo, optou-se pelo estudo de caso único por inúmeras razões que irão ser 
descritas de seguida. 
Existem cinco razões que influenciam a decisão do investigador pela condução de um 
estudo de caso único. Quando o investigador está diante de um caso crítico, de um caso 
extremo, de um caso representativo, de um caso revelador e de um caso longitudinal. O 
caso específico da empresa em estudo pode ser considerado um caso crítico, na medida 
em que, de certo modo, pode testar, desafiar ou estender o modelo conceptual de análise 
proposto (Yin, 1994). O estudo de caso do tipo crítico, permite verificar se os 
pressupostos da teoria estão bem formulados ou levantar a hipótese da existência de 
outras variáveis que devam ser tidas em conta. Veja-se que o caso em estudo pretende 
levantar a questão do modo como as empresas B2B devem gerir a sua arquitectura de 
marca, mas também perceber se existem outros factores externos ao modelo conceptual, 
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que contribuem para as decisões da gestão da arquitectura da marca. Assim, um caso 
único possibilita contribuir para o conhecimento e construção de uma teoria, sendo por 
isso considerado um caso crítico. No entanto, muito mais do que um caso crítico, o caso 
da JIMO é efectivamente um caso do tipo intrínseco, visto que o investigador pretende 
obter uma melhor compreensão de um caso particular que em si é o objecto de interesse 
(Stake, 1995), tendo por isso como principal vantagem a de poder contribuir para um 
maior conhecimento da situação e da problemática em causa (Yin, 2003) Um estudo de 
caso único é poderoso por si próprio, oferecendo a oportunidade chave de entender um 
fenómeno em profundidade e de um modo abrangente (Easton, 2010).  
Sediada na Póvoa de Varzim desde 1997, a JIMO Mobiliário de frio S.A. dedica-se ao 
fabrico de equipamentos de refrigeração e de aço inox, sobretudo para o canal horeca. É 
importante referir que a JIMO é considerada uma empresa industrial, uma vez que opera 
no mercado de produtos e serviços locais e internacionais, comprados por empresas, ou 
seja para entidades governamentais e instituições para revenda dos seus equipamentos 
(Hutt, 2004). Pois, para além do seu core business (Canal Horeca), a JIMO fornece 
também equipamentos para escolas e hospitais, de modo indirecto, ou seja sempre 
através dos seus distribuidores e instaladores. 
5.3.3 Processo de recolha e análise de dados 
É muito difícil precisar com exactidão o momento em que efectivamente a recolha de 
dados tem início. Curiosamente, uma boa parte da recolha de dados é obtida 
informalmente, através de primeiras impressões, a partir do instante em que o 
investigador começa a familiarizar-se com o caso. Deste modo, a primeira recolha de 
dados dá-se verdadeiramente com primeiras impressões obtidas através de observações 
efectuadas, sendo mais tarde refinadas ou substituídas, (Stake, 1995). 
A fase de recolha de dados consubstancia-se na recolha dos dados qualitativos que 
surgem de formas muito variadas, incluindo qualquer informação não numérica. Para  
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assegurar uma correcta condução de um estudo de caso, é muito importante que na fase 
de recolha de dados, o investigador tenha em consideração três princípios básicos. 
Primeiramente devem ser utilizadas múltiplas fontes de informação (sendo mais 
recomendado o uso de duas ou mais fontes de pesquisa, convergindo no mesmo facto ou 
resultado). Em segundo lugar, é recomendável a criação de uma base de dados do caso, 
distinta do relatório final do estudo de caso propriamente dito. Por último, é conveniente 
desenhar um diagrama ou uma rede de evidências do caso, no sentido de procurar 
ligações com as perguntas, a recolha de dados e as conclusões (Yin, 2003). 
De acordo com Yin (1994), a recolha de dados de um estudo de caso pode basear-se em 
seis fontes de pesquisa: os documentos escritos, os registos de arquivos, as entrevistas, a 
observação directa, a observação participante e os Artefactos físicos.  
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Quadro 1 - principais fontes de pesquisa – P. Fortes e P. Fracos (Adaptado de Pimentel, M. ,2006). 
5.3.3.1 Métodos de recolha e análise de dados 
Através da análise do quadro acima indicado, foi possível concluir que a entrevista é o 
método de recolha de dados mais adequado para o estudo de caso da JIMO. Pois, só a 
partir da opinião dos decisores da empresa, é que se consegue obter a informação 
pretendida, ou seja compreender de que modo tem sido gerida a arquitectura da marca 
da JIMO. De qualquer modo, o estudo também se baseou a partir da análise de 
documentos, como método complementar e de suporte à realização da entrevista.  
Deste modo a investigação foi conduzida por duas fases distintas, havendo dois 
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instrumentos de recolha de dados: Análise documental e realização de entrevistas. 
5.3.3.2 Análise documental 
Em estudos de caso, a vantagem mais importante do recurso a documentos é corroborar 
e reforçar as evidências demonstradas por outras fontes. Pois estes permitem detectar os 
termos correctos, títulos ou nomes de organizações, fornecer outros detalhes específicos 
e fazer inferências, para corroborar informações de outras fontes. Se a prova documental 
for contraditória ao invés de corroborada, será necessário insistir mais 
aprofundadamente no problema (Yin, 1994).  
Na análise documental são exploradas diferentes fontes de informação, que incluem 
habitualmente documentos existentes como, Cartas, correspondência electrónica, 
clipping, calendários, agendas, blocos de notas, livros, revistas, filmes, fotos e vídeos, 
websites, relatórios anuais, balanços sociais, entre outros, sendo habitualmente 
analisados por via de análises de conteúdo (Stake, 1995; Yin, 1994).  
Relativamente à análise documental do caso JIMO, foram analisados os documentos 
impressos e disponíveis on-line, tais como os catálogos, as brochuras, os flyers, 
posteres, postais de Natal, os cartões-de-visita, calendário, o manual de instruções, o 
manual de acolhimento, e obviamente o próprio website da JIMO (ver anexos n.º 
7,8,9,10,11,12, 13 e 14).  
É importante referir que a análise documental foi realizada antes da segunda fase de 
investigação, as entrevistas. Pois, o grande objectivo da realização da análise 
documental foi o de contextualizar e obter um conhecimento aprofundado da acção da 
JIMO no âmbito da arquitectura de marca, tendo sido concluído que os catálogos e o 
website da JIMO foram os instrumentos mais profícuos da recolha de informação. 
Neste sentido, a análise documental revelou-se fundamental para a preparação das 
entrevistas através da análise dos nomes, modelos e linhas dos produtos. Esta análise 
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permitiu deste modo verificar a convergência dos resultados, através da comparação dos 
documentos com a opinião dos entrevistados.  
5.3.3.3 Entrevista 
Uma das mais importantes fontes do estudo de caso é a entrevista (Yin, 1994). Uma  das  
principais vantagens do estudo de caso é a obtenção de descrições e interpretações de 
outras pessoas. Dado que um caso pode não ser visto da mesma forma por todos, os 
pesquisadores qualitativos devem descobrir e retratar as múltiplas visões do caso. 
Assim, a entrevista é por essa razão a estrada principal para múltiplas realidades. Outras 
das vantagens da entrevista é a sua fácil aceitação, dado que normalmente qualquer 
pessoa aceita colaborar numa entrevista, visto que é sempre agradável ser-se ouvido por 
alguém. No entanto, o principal problema da entrevista é conseguir realizar 
efectivamente uma boa entrevista (Stake, 1995). 
Existem três tipos de entrevista aplicáveis à metodologia de estudo de caso, a entrevista 
em profundidade, a entrevista focalizada e a entrevista estruturada. No caso da JIMO, o 
tipo de entrevista adoptada é a entrevista focalizada. Neste tipo de entrevista, a pessoa é 
entrevistada por um curto período de tempo, como por exemplo uma hora, devendo 
assumir um tom de conversação normal, desde que previamente guiado por algumas 
questões do protocolo do estudo de caso. O entrevistador deve procurar levantar as 
questões cuidadosamente, como se de um leigo se tratasse, de modo a obter comentários 
genuínos e completos sobre o tema por parte do entrevistado (Yin, 1994). 
É muito importante referir que na entrevista a investigadora teve duas tarefas essenciais, 
em primeiro lugar seguir a linha de inquérito pretendida, em segundo lugar, dirigir-se ao 
entrevistado com perguntas formuladas de modo imparcial, que conseguissem 
responder ao objectivo. Deste modo, a entrevistadora teve sempre duas preocupações 
em mente, obter as respostas necessárias à sua investigação, utilizando perguntas do 
nível 2, e simultaneamente ter precaução no modo como são feitas as perguntas, 
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evitando sempre o modo agressivo e as perguntas ―Porquê? e colocando algumas 
questões com subtileza e delicadeza através de perguntas ―Como?‖. (perguntas de nível 
2) (Yin (2003)). 
5.3.3.4 Selecção e caracterização da amostra 
No estudo de caso da JIMO, teve-se como princípio seleccionar colaboradores em 
posições diferentes, desde o estagiário que trabalha há poucos meses na empresa, até ao 
administrador e ao gestor, que trabalham na empresa desde a sua fundação, desde 1997.  
É importante referir ainda que foram entrevistadas pessoas de dois grupos distintos, a 
gestão de topo e colaboradores da área comercial, estando este último dividido entre 
mercado nacional e mercado internacional. Esta estratégia teve por base duas grandes 
questões. Por um lado, obter a percepção da arquitectura da marca por pessoas com um 
grau de antiguidade distinto na empresa, por outro lado procurar ir ao encontro do 
modelo conceptual de análise que afirma que a arquitectura da marca é o argumento de 
venda da área comercial, visto tratarem-se de ferramentas complementares entre si. 
Quadro 2 - Grupo de entrevistados. 
 
Para uma boa planificação das entrevistas foi feito um contacto prévio pela autora do 
trabalho a todos os entrevistados para clarificar determinados aspectos. Primeiramente 
foi explicado o objectivo da investigação e porque motivo o entrevistado foi 
seleccionado para a amostra. Seguidamente foi avaliada a intenção de participação por 
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parte do entrevistado ao mesmo tempo que foi indicado um tempo previsto de duração 
da entrevista e agendamento de uma data, local e hora para a realização da mesma.  
Todas as entrevistas foram submetidas a uma gravação áudio para que depois pudessem 
ser transcritas na íntegra, dado tratar-se de um procedimento imprescindível para a 
análise e comparação de dados. Antes da realização da entrevista, o entrevistado foi 
informado dos objectivos do estudo, assegurando o carácter confidencial das 
informações, tendo sido pedida autorização para a gravação da entrevista como uma 
ferramenta necessária ao trabalho da autora do trabalho. Posto isto, deu-se início às 
entrevistas, à formalização das questões e agradecida a colaboração do entrevistado no 
estudo, no final da entrevista. A transcrição das entrevistas encontra-se disponível no 
anexo n.º 15, estando os entrevistados identificados com uma denominação numérica, a 
fim de assegurar a confidencialidade das mesmas. 
5.3.3.5 Guiões das entrevistas 
Antes da realização das entrevistas foi preparado um guião de entrevista para cada um 
dos grupos de entrevistados. O guião das entrevistas foi delineado para ir ao encontro 
dos objectivos previamente estabelecidos e tendo em conta a revisão de literatura 
realizada.  
Relativamente às questões, estas variaram conforme os objectivos previamente 
delineados, dependendo do grupo a que se destina.  
Todas as entrevistas foram realizadas pela autora da dissertação e de modo presencial e 
à excepção de uma, que foi feita através de e-mail dada a indisponibilidade geográfica 
de um dos entrevistados. Esta entrevista diz respeito a um dos comerciais do mercado 
nacional da zona Sul, ao qual foi pedido para responder às questões por e-mail o que, 
apesar de limitar a espontaneidade das respostas, foi considerada uma fonte muito 
importante neste estudo de caso, dado o seu baixo grau de antiguidade em relação aos 
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outros comerciais.  
As entrevistas duraram entre 20 a 60 minutos, sendo que as entrevistas mais longas 
foram as realizadas a um dos elementos da área comercial.  
Todos estes processos e abordagens foram fundamentais para o principal propósito da 
análise de dados qualitativa. O objectivo da análise de dados qualitativa é o de descobrir 
temas emergentes, padrões, conceitos, percepções e uma compreensão da problemática. 
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Capítulo VI – Introdução ao caso JIMO  
Este capítulo tem dois grandes objectivos, primeiro pretende contextualizar o leitor 
acerca do caso concreto da JIMO, segundo pretende apresentar as dimensões de análise, 
que serão objecto de estudo no capítulo seguinte, na análise e discussão de resultados.  
 Deste modo neste capítulo é feita inicialmente uma breve apresentação da empresa, 
seguidamente são apresentados os equipamentos e por fim são identificados e aplicados 
os elementos de arquitectura de marca do caso JIMO, segundo o modelo B2B.  
6.1 Breve Apresentação da JIMO – Mobiliário de Frio S.A. 
Fundada em 1997, a JIMO, dedica-se ao fabrico de equipamento de frio comercial, 
criando soluções integrais para o canal Horeca. Com empreendedores e capitais 
nacionais, A empresa tem vindo desde a sua criação, a ganhar capacidade competitiva, 
facto demonstrado pelo seu crescimento e nível de actividade. A partir do ano de 2005, 
aumentou os esforços na internacionalização para o mercado europeu e africano, 
contando já com uma cota de 30% de exportação. Entre 2010/2011, a empresa foi 
premiada com o estatuto de PME Líder, sendo uma das 5000 PME´S com este estatuto, 
num universo de 287.000 empresas nacionais. Em 2013, a JIMO Mobiliário de Frio 
Lda. passou para JIMO – Mobiliário de Frio S.A., permitindo assim projectar uma 
melhor imagem, um maior rigor e uma maior solidez empresarial a todos os seus 
parceiros.  
A JIMO assume como sua missão a criação de equipamentos que se traduzem em mais-
valias. Através dos nossos estudos e escolhas em relação ao design, materiais utilizados 
e configurações técnicas, desenvolvemos aparelhos que permitem poupar recursos 
energéticos, produtos alimentares e com baixo custo de manutenção, sempre e quando o 
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seu modo de funcionamento seja devidamente respeitado. 
Visão da JIMO: 
 
Figura 25 – Visão da JIMO 
6.2 Equipamentos JIMO 
 
Figura 26 - Resumo das gamas e linhas da JIMO. 
Com base na análise documental e informações obtidas pelas entrevistas, verificou-se 
que a JIMO organiza a sua oferta através de cinco gamas distintas, sendo estas 
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principalmente identificadas pela uma cor específica. Veja-se por exemplo que o site 
(ver anexo n.º 7) e as tabelas de preços (ver anexo n.º 8), estão organizados pela 
categoria azul, a dos armários, pela categoria verde, que identifica as bancadas, pela 
categoria roxa que identifica as vitrines (talhos e peixarias), pela linha castanha, que 
identifica a linha modular (pastelarias, padarias, restaurantes e snack-bars) e pela 
categoria vermelha, a gama do equipamento de aço inox, também designada por 
Inoxstyle. 
A gama dos armários e das bancadas é constituída por séries, (série 600, 700…) que por 
sua vez identificam tamanhos diferentes disponíveis. As restantes gamas estão 
organizadas por linhas, que ajudam a distinguir determinados produtos de outros. 
6.3 Elementos de arquitectura de marca identificados 
Através da análise documental, foi possível também identificar alguns elementos de 
arquitectura de marca nos materiais promocionais e em algumas ferramentas como por 
exemplo os postais e o calendário (ver anexos 12 e 13). Elementos de arquitectura de 
marca identificados na comunicação 
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Figura 27 – Elementos de arquitectura de marca da JIMO identificados em materiais 
promocionais. 
Com base nestes elementos, foi possível aplicar o modelo ao caso da JIMO, com a 
distribuição destes elementos em cada uma das fases de relacionamento comercial.  
O quadro seguinte é muito importante porque reúne todos os elementos de arquitectura 
de marca da JIMO aplicados às fases de relacionamento comercial, que por sua vez 
serão discutidos de forma fundamentada no capítulo seguinte. 
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Quadro 3 – Elementos de arquitectura de marca JIMO identificados na Fase de Contacto. 
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Capítulo VII - Análise e Discussão de resultados 
 
7.1 Análise da arquitectura da marca JIMO – Modelo B2B 
 
Figura 28 - Natureza da Oferta e Estrutura organizacional da JIMO (Adaptado de (Muylle, 2012). 
Com base na análise documental e nas informações recolhidas pelos entrevistados 
acerca da arquitectura de marca JIMO, verifica-se que a arquitectura de marca actual 
utilizada é o sistema da marca guarda-chuva, também denominado por Brand Tower, no 
modelo B2B. De acordo com a informação transmitida pela direcção geral, que 
identificou a JIMO como uma empresa centralizada, com uma oferta personalizada, 
daqui se conclui que existe de facto uma compatibilidade da arquitectura da marca 
actual da JIMO, com o modelo de análise adoptado. Pois, enquanto a JIMO continuar 
uma empresa centralizada e produzir produtos personalizados, segundo o modelo B2B, 
é recomendável que a JIMO continue com o sistema Brand Tower. No entanto, quando 
a direcção geral foi questionada sobre os objectivos em termos de estrutura 
organizacional, revelou o seguinte: “Neste momento podemos considerar que a JIMO 
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ainda é uma empresa bastante centralizada. Mas como é lógico, a curto prazo, 
desenvolver a descentralização e desenvolver a capacidade de decisão de algumas 
áreas, sectores, isso é para ser relativamente rápido, o ajuste disso é para ser a curto 
prazo.” (Gestão de Topo) 
Deste modo, a confirmar-se esta transformação na estrutura organizacional na JIMO, é 
imperativo que o sistema Brand Silos substitua o sistema Brand Tower. 
 
Figura 29 – Sistema Brand Silos (Adaptado de Muylle, 2012). 
Pois, tal como se verifica na figura acima, uma empresa que apresente uma estrutura 
descentralizada e uma oferta personalizada, necessita de utilizar as marcas família como 
elemento complementar à marca guarda-chuva, tal como faz a empresa USG (Ver anexo 
n.º 2). Deste modo, relativamente à primeira questão de pesquisa, verifica-se que o caso 
da JIMO coincide com a base teórica do modelo conceptual de análise adoptado, mas 
deverá substitui-lo assim que alterar a sua estratégia. 
No entanto, importa salientar que a arquitectura de marca da JIMO não tem sido tratada 
de modo coerente nos materiais promocionais. Veja-se por exemplo que o nome da 
linha ARESTA surge muitas vezes em maior destaque que a própria marca JIMO, 
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nomeadamente nos posteres, (ver anexo n.º 11), embora muitas vezes nem sequer 
apareça em determinados materiais, como é o caso dos calendários (ver anexo n.º 13).  
Esta incoerência dá-se pelo facto de por vezes a marca JIMO funcionar como uma 
marca guarda-chuva e por vezes exercer o papel de marca garantia. Por outro lado, não 
existe uma lógica no modo como estão misturadas linhas e gamas.  
 
Figura 30 – Poster da saladette ECOGASTRO e do Banho-maria INOXSTYLE. 
A figura acima indicada apresenta uma gama, a INOXSTYLE, ao lado de uma linha, 
ECOGASTRO remetendo o papel da marca JIMO para uma marca garantia. Para além 
disso, verifica-se que a INOXSTYLE é a única gama que é tratada como uma tentativa 
de marca, sendo que as outras gamas, não têm nenhum tratamento deste género. (ver 
anexos n.º 7 e 8) 
7.2 Análise dos critérios de decisão de arquitectura da marca pela 
gestão de topo – Modelo B2B 
De acordo com o transmitido pela gestão de topo na entrevista pessoal, verificou-se que 
os critérios de gestão da arquitectura da marca da JIMO não coincidem com as 
dimensões apresentadas no modelo B2B.  
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Quadro 4 - Comparação Critérios modelo B2B com Critérios da Gestão de Topo da JIMO. 
 
Analisando o quadro acima, verifica-se rapidamente que a direcção geral da JIMO tem 
gerido a marca baseado em factores externos e em determinados factores internos da 
empresa, por sinal, bastante distintos dos critérios do modelo B2B. No entanto, importa 
referir que direcção geral referiu os factores internos somente após a entrevistadora ter 
insistido um pouco mais no tema, através da seguinte pergunta: “E em termos de 
capacidade de estrutura da empresa, isso também influencia a criação de mais um 
modelo, (….) ou a capacidade da empresa na comunicação, criar mais um nome…ou o 
próprio custo?....” (Entrevistadora) 
O levantamento desta questão prendeu-se com o facto de procurar de algum modo que a 
natureza da oferta e a estrutura organizacional fossem mencionadas, no entanto estas 
dimensões não chegaram a ser mencionadas, pelo que a resposta foi dada como 
definitiva com a seguinte afirmação: “Aí a capacidade da empresa, a empresa vai 
desenvolver aquilo que é possível desenvolver, dentro das suas competências e da sua 
capacidade financeira, no fundo isso aí está sempre limitado aos meios da empresa, 
não poderá fazer aquilo que não poderá fazer, porque não tem competências, porque 
não tem meios financeiros, aí está limitada às capacidades da empresa.” (Gestão de 
Topo) 
Como se pode verificar pela resposta da direcção-geral, em nenhum momento falou da 
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natureza de oferta personalizada ou na estrutura organizacional centralizada, tendo 
referido apenas as competências técnicas e o custo financeiro associado ao 
desenvolvimento do produto.  
7.3 Análise da formação dos comerciais da JIMO – Modelo B2B 
Este ponto tem como objectivo perceber quais as variáveis tidas em linha de conta na 
Formação dos comerciais da JIMO, de modo a estabelecer uma comparação com as 
variáveis do modelo B2B. De acordo com as entrevistas realizadas à gestão de topo e 
aos colaboradores da área comercial, verificou-se que de um modo geral a JIMO não 
tem um plano de formação que tenha em linha de conta a arquitectura da marca nem as 
várias fases do relacionamento comercial. Por outro lado, analisando as opiniões obtidas 
sobre a formação comercial da JIMO, verificou-se que existem algumas diferenças no 
tipo de formação prestada a cada comercial.   
Quadro 5 – Percepção dos comerciais sobre a formação comercial JIMO. 
 
Analisando o quadro acima indicado verifica-se que enquanto os comerciais 1 e 2 
apenas tiveram como base de formação o estudo dos catálogos e o acompanhamento 
interno de um comercial mais experiente, os comerciais 3 e 4 por sua vez, tiveram 
formações do tipo externo, ao nível de técnicas comerciais e de conhecimentos técnicos 
de produto. No que diz respeito à formação de nível interno, estes comerciais referiram 
ainda o papel fundamental das visitas e/ou da permanência provisória na fábrica e o 
papel específico de determinados departamentos na formação. Assim, foi mencionado o 
papel complementar do departamento da qualidade, do departamento de Marketing e do 
departamento comercial/ planeamento da produção na formação comercial, no que 
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respeita ao desenvolvimento de novos produtos, novas linhas e de novas condições 
comerciais respectivamente. 
Quadro 6 – Percepção da Gestão de Topo e dos Comerciais sobre a formação comercial JIMO. 
 
Através do quadro acima indicado, é possível verificar as semelhanças e diferenças de 
opinião entre a gestão de topo e os comerciais. À semelhança da opinião dos comerciais, 
a gestão de topo mencionou o conhecimento técnico do produto, muito embora tenha 
acrescentado a importância do posicionamento do produto em relação aos principais 
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concorrentes e das técnicas comerciais na formação comercial da JIMO. Curiosamente, 
num dado momento, os comerciais 3 e 4, mencionaram a dificuldade e complexidade 
deste sector para novos comerciais que dão entrada na JIMO, na medida em que muitas 
vezes surge a necessidade de dar respostas de índole técnica e de modo imediato a um 
cliente. Daqui pode inferir-se que existe uma grande assimetria ao nível de 
conhecimento de produto entre os novos comerciais e os comerciais mais antigos da 
JIMO, exactamente por estes motivos. Neste contexto, pode-se concluir também que a 
formação da JIMO está essencialmente concentrada no produto em vez das 
características da empresa ou da marca JIMO.  
Em jeito de conclusão, é possível afirmar que a formação comercial da JIMO tem muito 
para melhorar, facto também confirmado pela maioria dos comerciais e pela gestão de 
topo, quando confrontados com a seguinte questão na entrevista: ―Na sua opinião, acha 
que a formação da JIMO ao nível comercial, tem muito, pouco ou nada a melhorar?‖ 
Quadro 7 – Opinião sobre melhoria da formação comercial. 
 
 
Como se pode verificar no quadro nº 7, a maioria dos entrevistados concorda que a 
formação tem muito que melhorar. No entanto, quando perguntando a todos os 
comerciais em que medida é que a formação poderia melhorar, as opiniões divergiram 
um pouco. Pois se uns falaram de questionários de avaliação, outros referiram um maior 
investimento em técnicas comerciais ou conhecimentos técnicos, embora também 
tenham reconhecido que investir na arquitectura da marca, poderia ser interessante 
como complemento à formação actual.  
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Quadro 8 - Percepção dos comerciais relativamente a elementos de melhoria na formação 
comercial. 
 
Relativamente a este quadro, é importante sublinhar que a referência ao elemento da 
arquitectura da marca, tema em estudo, não foi feita de modo espontâneo. Pois os 
entrevistados só concordaram com esse aspecto após a entrevistadora ter abordado o 
assunto. Curiosamente, deu-se a mesma situação com a gestão de topo, visto que a 
direcção concordou com a importância da arquitectura da marca, só depois disso ter sido 
mencionado pela entrevistadora. De modo espontâneo, a gestão de topo respondeu 
apenas que seria recomendável acelerar o ritmo da formação. 
“O sentido é fundamentalmente aumentar o ritmo de formação, ter mais ritmo em vez 
de uma vez por ano, fazer quatro sessões de formação por ano.” (…) 
“Sim, creio que são tudo orientações estratégicas, deve-se pegar nesses componentes e 
nesses atributos e desenvolver a imagem porque pode ajudar a tornar mais visível esses 
atributos da empresa….” (Gestão de Topo)   
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7.4 Análise de arquitectura de marca JIMO nas 5 fases de 
relacionamento comercial – Modelo B2B 
7.4.1 Análise da Fase Comercial de Contacto 
Quadro 9 - Elementos institucionais JIMO- Fase de Contacto. 
 
Analisando o modo como os comerciais estabelecem contacto pela primeira vez com 
um potencial cliente, verifica-se que existe alguma incompatibilidade entre os 
comerciais. Em primeiro lugar, um dos comerciais não apresenta a empresa quando 
contacta pela primeira vez porque sente que a empresa já é conhecida e também porque 
já foi apresentada telefonicamente ou por carta. Analisando os restantes comerciais, 
verifica-se que embora todos apresentem a JIMO, fazem-no de forma muito distinta, 
uma vez que um deles prefere apresentar os valores da empresa, ao passo que outro 
prefere apresentar a empresa de modo muito sintético e outro de um modo mais extenso. 
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Quadro 10 – Frase-chave de apresentação da JIMO dos comerciais – Fase de Contacto. 
 
Para além da apresentação da empresa, quando questionados sobre fazerem ou não, 
referência ao facto da empresa ser uma sociedade anónima, ser PME líder e de ter 16 
anos (desde 1997), a opinião dos comerciais volta a divergir. Pois, enquanto dois dos 
comerciais inquiridos apresentam a empresa JIMO, como uma empresa que existe desde 
1997, um dos comerciais, por sua vez, prefere apresentá-la como uma ligação a outras 
empresas anteriores à JIMO. Importa salientar também que apenas um dos comerciais 
utiliza o argumento PME Líder, embora alguns defendam o uso desse elemento 
exclusivamente nos materiais promocionais. No que diz respeito ao facto de 
apresentarem a JIMO enquanto sociedade anónima, dois dos quatro comerciais 
confirmaram que sim. 
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Quadro 11 – Referência a elementos de arquitectura da marca pelos comerciais - Fase de Contacto.  
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7.4.2 Análise da Fase Comercial de Transacção 
Quadro 12 - Elementos de arquitectura da marca JIMO - Fase de Transacção. 
 
Analisando os elementos da Fase de Transacção da JIMO e comparando com os 
resultados das entrevistas, pode concluir-se os elementos de marca associados ao risco 
da oferta são os mais bem trabalhados pelos comerciais da JIMO, principalmente 
porque todos os comerciais da JIMO utilizam o argumento, ―O Melhor Frio, a melhor 
qualidade‖. Pois, à pergunta, ―Quais as principais características distintivas da JIMO, 
face á concorrência?‖ todos os comerciais enunciaram claramente ou noutros termos os 
valores e a assinatura da marca JIMO. Para além disso, todos os comerciais sabem 
detectar o momento adequado para utilizar a assinatura de marca JIMO e como defender 
a empresa. Quando o potencial cliente fala de preços mais baratos ou desconfia da 
qualidade do produto, todos os comerciais utilizam a frase ou usam-na noutros termos, 
sendo que alguns deles chegam até a mencionar marcas de componentes utilizados no 
equipamento.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 100 
 
 
 
Quadro 13 - Síntese dos elementos de arquitectura de marca utilizados pelos comerciais – Fase de 
Transacção. 
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7.4.3 Análise das Fases Comercial de Expansão e de 
Consultoria 
Quadro 14 - Elementos de arquitectura de marca - Fases de Expansão e Consultoria. 
 
Ao contrário da fase de transacção, as fases de expansão e de consultoria são as menos 
bem conseguidas pelos comerciais da JIMO, visto que não existe uma separação no 
argumento dos comerciais entre as marcas linha e as marcas modificadoras, nestas duas 
fases do relacionamento. 
Além disso, não existe uma concordância e segurança no modo como devem ser 
designadas as marcas linha e as marcas modificadoras. Pois, entre os comerciais, 
surgem vários termos, como por exemplo, categorias, linhas, marcas, modelos e 
decorações sendo que as marcas linha e marcas modificadoras são usadas em conjunto. 
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Quadro 15 - Percepção dos comerciais sobre a arquitectura de marca, gamas e linhas da JIMO. 
 
Uma das principais razões que pode justificar o mau funcionamento das fases 
comerciais de Expansão e consultoria na JIMO, reside no facto da própria empresa 
divulgar as novas linhas a todas as empresas que se encontram na base de dados, não 
fazendo assim uma distinção entre potenciais clientes ou clientes habituais. Além deste 
factor, a maioria dos comerciais está concentrado apenas na actividade de prospecção, 
quer no mercado nacional, quer no mercado internacional e não na actividade da gestão 
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de uma carteira de clientes, pelo que as novas linhas lançadas no mercado, acabam por 
ser divulgadas a potenciais clientes e a clientes recentes, porque é o tipo de cliente que a 
maioria dos comerciais da JIMO possui. No entanto é de salientar que alguns 
comerciais sentem que determinados produtos, tais como a Linha ESENNSI, a COSMO 
e a NOVUS, não devem ser divulgados logo no primeiro contacto, mas sim em 
momentos posteriores ou se surgir a oportunidade ideal para esse efeito. 
Quadro 16 – Opiniões dos comerciais do tipo de cliente preferencial para divulgar novas linhas e 
novas versões – Fases comerciais de Expansão e Consultoria. 
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Outro dos aspectos que explicam a incoerência desta fase reside no facto do significado 
simbólico das novas linhas não serem devidamente explicados, ou seja os comerciais 
que sabem o significado das linhas, são os que tiveram oportunidade de acompanhar o 
processo, caso contrário não sabem o seu significado. 
Quadro 17 – Percepções dos comerciais acerca de alguns nomes de Linhas e Versões - Fases 
comerciais de Expansão e Consultoria. 
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7.4.4 Análise da Fase Comercial de Empresa 
Quadro 18 - Elementos de arquitectura de marca - Fases de Empresa. 
 
Na última fase de contacto foi possível perceber através das entrevistas que a JIMO 
estabelece parcerias com concorrentes e com clientes, até porque produz produtos 
personalizados e traçou o objectivo estratégico do desenvolvimento de produto. No 
entanto, tendo em linha de conta as respostas obtidas, verificou-se que existe uma 
confusão entre o conceito personalização e o conceito de parceria. Por outro lado, 
enquanto que, alguns comerciais defendem que as parcerias devem dar-se com clientes 
mais antigos, embora reconhecendo que a JIMO fazem apenas com concorrentes e não 
com clientes, outros explicaram que todos os clientes merecem uma análise e um 
orçamento para o seu caso específico e que o tratamento é igual para os vários tipos de 
clientes. 
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Quadro 19 - Percepção dos comerciais sobre as Parcerias - Fase Empresa. 
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Capítulo VIII - Conclusão 
8.1 Conclusões da investigação 
As empresas reconhecem actualmente a importância da gestão da marca em geral e da 
arquitectura da marca em particular. 
Este fenómeno é facilmente verificável pela preocupação constante demonstrada pelas 
empresas, com a sua colecção de marcas. Pois, cada vez mais, as empresas têm 
procurado desenhar o posicionamento e o papel individual de cada marca, através de 
uma representação das suas inter-relações, quase como se de uma equipa de trabalho se 
tratasse. 
A presente dissertação procurou contribuir para o aprofundamento de conhecimentos na 
temática da arquitectura de marca B2B. Dada a natureza descritiva e exploratória da 
investigação, este trabalho assumiu desde início a metodologia de estudo de caso, mais 
concretamente o estudo de caso único da empresa JIMO Mobiliário de Frio S.A.. 
Após a revisão da literatura, foi possível identificar o modelo mais adequado para o 
caso específico da JIMO, que serviu de guia ao longo da investigação, o modelo de 
decisão de arquitectura de marca B2B. Este modelo caracteriza-se essencialmente por 
dar uma visão do modo como a gestão de topo deve tomar as suas decisões 
relativamente à arquitectura de marca e o modo como os comerciais devem tirar partido 
da arquitectura de marca nas diversas fases de relacionamento comercial. Assim, o 
objectivo deste trabalho focou-se por um lado, em perceber as percepções da gestão de 
topo e dos comerciais da JIMO e por outro lado, através destas percepções, encontrar 
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semelhanças e diferenças com as dimensões do modelo B2B. 
Para este efeito, inicialmente foi levada a cabo uma análise documental, no sentido de 
perceber as relações existentes entre o nome da instituição, dos equipamentos, das 
gamas e das linhas da JIMO; seguidamente foram realizadas as entrevistas presenciais, 
como ferramenta de recolha de dados das principais percepções da gestão de topo e dos 
comerciais da JIMO, relativamente ao tema da arquitectura da marca; Por fim, foram 
analisados e discutidos os resultados com base nas premissas teóricas do modelo B2B. 
Com base na revisão da literatura efectuada e nos resultados obtidos, verifica-se uma 
confirmação parcial do modelo B2B neste estudo. Por um lado, analisando o tipo de 
arquitectura de marca da JIMO actual, nos moldes do modelo B2B, foi possível concluir 
que o Brand Tower é o sistema de marca adequado para o caso JIMO tendo em conta a 
natureza de oferta personalizada e estrutura centralizada da empresa. Por outro lado, foi 
possível inferir que os critérios de decisão da gestão de topo relativamente à 
arquitectura de marca, são muito diferentes dos critérios propostos pelo modelo B2B. 
Segundo o modelo de análise, a natureza da oferta e a estrutura organizacional devem 
ser os critérios de apoio à decisão, contudo a gestão de topo da JIMO, tem tomado 
decisões baseado na análise da concorrência e nas tendências de mercado. 
Além destes aspectos, outra das razões que não confirmam a aplicação do modelo a este 
caso na sua totalidade, prende-se com o facto da arquitectura de marca e das fases de 
relacionamento comercial, não serem tidas em linha de conta na formação dos 
comerciais. Ao invés disso, a formação concentra mais os seus esforços nos 
equipamentos e nas técnicas comerciais, do que propriamente nos elementos da 
arquitectura de marca e da instituição. No entanto, verificou-se que a sensibilidade e 
experiência do comercial permitiu-lhes utilizar alguns aspectos da arquitectura de marca 
como argumento comercial, ainda que sem se aperceberem desse aspecto.  
De um modo geral, quer a gestão de topo quer os comerciais concordam que a formação 
da JIMO, tem muito a melhorar, concordando que a arquitectura de marca pode ser 
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incluída na formação. No entanto, a gestão de topo e alguns comerciais sugerem outro 
tipo de elementos na formação, como por exemplo mais ritmo na formação, mais 
formação técnica, mais formação em técnicas comerciais, mais aconselhamento ao 
cliente, e até um espaço físico para a formação. 
Importa salientar que foram encontrados alguns aspectos incoerentes na análise 
documental e nas percepções dos comerciais. Por um lado, existem linhas que estão 
evidenciadas como marca em alguns materiais e suportes publicitários e depois não 
aparecem noutros. Por outro lado, a empresa privilegiou apenas uma das 5 gamas do seu 
equipamento, ao tratá-la como uma marca, tendo apostado depois em linhas dentro das 
restantes gamas, para potenciais marcas. Além disso, nem sempre é dado a conhecer o 
significado dos nomes aos comerciais e até mesmo à gestão de topo, podendo por isso 
criar confusão nos clientes, tendo em conta que cada elemento da empresa pode 
interpretar o significado simbólico do nome do equipamento da forma que entende. Para 
além destes aspectos, o discurso dos comerciais difere algumas vezes, porque alguns 
preferem não apresentar a empresa, outros falam da empresa desde 1997 e outros 
preferem falar da JIMO como uma sequência de outras empresas mais antigas. A avaliar 
por estas incoerências, quase que se pode concluir que a própria gestão de topo da 
empresa JIMO, ainda está indecisa relativamente à imagem que pretende transmitir para 
o exterior e isso acaba por estar bastante evidente nos materiais publicitários. 
Finalmente, importa concluir que ainda há um longo caminho a percorrer pela JIMO, 
enquanto marca corporativa. Atendendo à sua extensa gama de produtos e visto que o 
nome da empresa é a marca dos equipamentos, a JIMO deve procurar potenciar o seu 
nome enquanto marca corporativa, para seu benefício próprio. 
8.2 Limitações do estudo e sugestões para investigações futuras 
Para além das suas grandes vantagens, a opção metodológica pelo estudo de caso único 
acarreta sempre algumas desvantagens, limitando por sua vez o estudo em questão. 
Veja-se que se por um lado, este estudo permitiu obter informação aprofundada neste 
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tema e sobre a empresa JIMO, por outro lado, impediu a descoberta da evidência 
múltipla e da replicação de resultados, apenas concretizáveis com um estudo de caso 
múltiplo.  
Deste modo, uma das principais recomendações para investigações futuras, será a 
aplicação do modelo conceptual adoptado para outras empresas B2B, ou até mesmo 
para empresas do mesmo sector de actividade da JIMO. 
Em termos metodológicos, dado que apenas foi utilizado a análise documental e a 
entrevista presencial, o tipo de resultados obtido foi exclusivamente de natureza 
qualitativa e não quantitativa. Por outro lado, independentemente de ter sido assegurada 
a confidencialidade da entrevista aos entrevistados, os colaboradores poderão ter sentido 
alguma inibição e não ter respondido verdadeiramente o que pensam acerca de 
determinados aspectos da empresa e da marca. 
Além destes aspectos, outra limitação do estudo recai no facto dos resultados obtidos 
terem sido extraídos a partir de elementos internos da empresa, nomeadamente a partir 
da opinião e percepção da gestão de topo e dos comerciais da JIMO.  
Neste contexto, para investigações futuras, seria recomendável integrar na investigação  
elementos externos à JIMO. O grupo dos distribuidores e instaladores do equipamento 
JIMO a nível nacional, poderia ser alvo de realização de questionários ou até mesmo 
entrevistas de grupo, no sentido de complementar e corroborar os resultados obtidos 
com o presente estudo.  
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Anexos 
 
Anexo 1 
 
 
Anexo 1 - 5 Tipos de arquitecturas de marca - Modelo BASE. 
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Anexo 2 
 
Anexo 2 - Arquitectura Brand Silos 
 
Anexo 3 
 
Anexo 3 - Arquitectura Brand Tower – COGNIZANT. 
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Anexo 4 
Anexo 4 - Arquitectura de marca Brand Stack – EVONIK. 
 
Anexo 5 
 
Anexo 5 - Arquitectura de marca Brand Park – JOHNSON & JOHNSON 
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Anexo 6 
Anexo 6 - Guiões das entrevistas – Gestão de Topo e Grupo Comercial. 
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Anexo 7 
 
Anexo 7 - Site JIMO. 
 
 122 
 
 
 
 
 
 123 
 
 
 
 
 
 124 
 
 
Anexo 8 
Anexo 8 - Catálogos JIMO. 
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Anexo 9 
   
Anexo 9 - Brochuras JIMO. 
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Anexo 10 
 
Anexo 10 - Flyers JIMO. 
 
 
 
 127 
 
    
Anexo 11 
Anexo 11 - Posteres JIMO. 
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Anexo 12 
 
Anexo 12 -- Postal de Natal e cartão-de-visita JIMO. 
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Anexo 13 
Anexo 13 - Calendário JIMO 2013 
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Anexo 14 
 
Anexo 14 - Manual de acolhimento e Manual de instruções JIMO. 
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Anexo 15 – Transcrição das entrevistas. 
 
Legenda de todas as entrevistas: 
 
IDENTIFICAÇÃO DO ENTREVISTADO 
Pergunta do entrevistador 
Resposta do entrevistado 
 
 
GESTÃO DE TOPO: DIRECÇÃO -GERAL 
 
Muito bem, vamos dar então início à entrevista para perceber a opinião da gestão 
de topo acerca do como tem sido gerida a arquitectura da marca. 
 
Primeira pergunta: em que medida considera importante a gestão da marca na 
gestão de uma empresa B2B, como é o caso da JIMO? 
A questão da marca, é um elemento fundamental na estratégia de empresa, não é? A 
gestão da marca é efectivamente um património intelectual fundamental ao crescimento 
e desenvolvimento da própria projecção no mercado. 
Segunda Questão: Qual a explicação para a existência de dois logótipos da JIMO, 
existe aquele da gota de água, que por exemplo está presente nas cartas, no manual 
de acolhimento, na brochura para o segmento da peixaria, nas tabelas de preços e 
mesmo na identificação externa da empresa e existe também… é utilizado o outro 
logótipo JIMO, a amarelo e azul presente em vários posteres, no catálogo geral, 
brochuras, no e-mail, website etc Qual o motivo desta situação? 
Não há nenhum motivo, quer dizer há….este logótipo global da JIMO identifica o nome 
da empresa JIMO, o outro isoladamente utiliza aquele carácter praticamente isolado de 
uma forma mais sintética, não há nenhuma estratégia, quer dizer…aliás está correcto, só 
que usamos uma parte do nome na globalidade, no fundo o logótipo em si é só aquela 
letra, é só aquela gota. A gota no fundo é que é o nosso logótipo. O JIMO é o nome? 
Exactamente, o JIMO é o nome da instituição, aquela gota no fundo é que é o nosso 
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logótipo, nós identificamos a gota como símbolo do bloco de gelo a descongelar, 
simbolizando no fundo o frio. 
Em termos de estratégia produtiva, qual é a natureza da oferta da JIMO, uma 
natureza personalizada ou natureza padronizada?  
Nós temos os dois campos, não é? Temos a oferta padronizada, que são os produtos 
standard não é? e temos a personalização, porque também fazemos o ajuste às 
necessidades dos nossos clientes. 
A médio e longo prazo, a JIMO pretende seguir a mesma estratégia de natureza de 
oferta, ou pretende alterar? O que pensa fazer? 
A JIMO pretende fundamentalmente ser uma empresa de desenvolvimento de produto, a 
sua estratégia base, a sua coluna vertebral é produto, não é? Portanto nós vamos 
procurar ser fortes no desenvolvimento de produto, na sua produção, na sua 
constituição, nas suas características… tudo isso não é? De forma a efectivamente 
sermos cada vez mais fortes nessa área, porque para nós é efectivamente… a estratégia, 
o nosso negócio é o produto, é quase…. é a nossa….nossa coluna vertebral, nós não 
vamos estar centralizados no produto, o produto vai ser…. nós não vamos ser uma 
empresa de grande desempenho tecnológico, nós vamos ser uma empresa de 
assemblagem, praticamente nós vamos sub-contratar o máximo que pudermos sub- 
contratar a nível tecnológico porque há empresas, há empresas hoje que estão 
vocacionadas só para a tecnologia, que estão estruturadas, a estratégia… a sua base de 
negócio é a tecnologia. Como por exemplo o ramo automóvel que sub-contrata os 
bancos, os faróis e isso tudo, o ramo automóvel desenvolve produtos, eles são uma 
empresa de produto também não é o ramo automóvel? e desenvolvem produtos no 
sentido de atingir um determinado segmento de mercado. Quanto mais segmentos 
melhor, mais expansão melhor, mas o core-business deles é o produto, portanto não é a 
tecnologia, não é grandes marcas, nem grandes produções, só temos é a montagem, só! 
Portanto à partida, a JIMO tanto pode ser personalizada como… tem as medidas 
standard, mas também tenta sempre personalizar…e o desenvolvimento de 
produto é um pouco a tocar na personalizar…? 
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Sim, a estratégia base é efectivamente o desenvolvimento de produto, a costumização se 
calhar é um passo ou um degrau para desenvolver cada vez mais produtos e então 
sermos … estarmos a antecipar as necessidades do consumidor e ajustarmos o produto 
ao mercado. A customização neste momento se calhar é um intermédio, mas ainda não 
temos essa vantagem competitiva na área do produto, porque queremos de alguma 
forma ir ajustando para isso, mas a nossa estratégia agora é essa. 
A médio e longo prazo estar supostamente só no desenvolvimento do produto. 
personalizar o mínimo possível, até porque a personalização por si tem algumas 
limitações de mercado, a nível internacional, em alguns mercados não há 
personalização. 
A empresa JIMO pode ser classificada como uma empresa centralizada em termos 
de produção, marketing e vendas ou descentralizada? Centralizada como? no 
aspecto estrutural, no aspecto organizacional, capacidade de decisão? 
Sim. 
Neste momento podemos considerar que a JIMO ainda é uma empresa bastante 
centralizada. Mas como é lógico, a curto prazo, desenvolver a descentralização e 
desenvolver a capacidade de decisão de algumas áreas sectores, isso é para ser 
relativamente rápido, o ajuste disso é para ser a curto prazo. 
Como é que classifica o sistema actual de arquitectura de marca da empresa 
JIMO? Considera que existe uma marca só, são várias marcas….A JIMO é só uma 
marca não é? A JIMO é uma marca que se confunde com a instituição, aliás a 
instituição é que é a marca, mas a JIMO neste momento está baseada, a sua projecção de 
marca está projectada com a sua… com o seu nome institucional,  nós não temos outra 
marca a não ser a instituição. 
E …É uma marca corporativa? 
Neste momento é uma marca corporativa. 
 E há assim alguma acção desenvolvida para trabalhar a marca institucional em 
termos de segmento de funcionários, ser uma empresa de alta empregabilidade, ser 
desejada, ou ser uma empresa na comunidade local como uma instituição 
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socialmente responsável…..a JIMO preocupa-se com isso já realiza algumas acções 
nesse sentido? Não tem políticas nessa área, no entanto na sua filosofia base tem 
alguma tendência para isso, mas em termos de marca corporativa não há políticas nesse 
sentido, mas é uma área a desenvolver. 
E ao nível do público accionista, objectivos financeiros…. há alguma coisa 
desenvolvida para este segmento, em termos de marca corporativa…. 
Não, é a estrutura base que é… e não há assim nada desenvolvido para isso. 
E quais as principais características distintivas da JIMO face à concorrência? 
Eu considero que neste momento será um bocado a personalização, baseamo-nos um 
bocado nessa diferenciação do produto de alguma forma na sua inovação, na sua 
capacidade técnica, na sua performance, acho que estará por aí, na qualidade do produto 
na capacidade de resposta, na exactidão, na fiabilidade da empresa e a sua capacidade 
de comunicação, tem sido um elemento diferenciados, a nossa força de vendas também 
tem sido um elemento diferenciador. 
Quais são os principais critérios que estão por detrás da eliminação ou criação de 
nomes, modelos, linhas, novas versões? Quando se decide, vamos eliminar ou 
vamos criar este nome, este modelo… que critérios ou estratégia é que está na base 
da decisão de criar ou eliminar modelos…. 
No fundo, os critérios de base são sempre as tendências de mercado não é? Há uma 
pesquisa dessas tendências, uma absorção dessas tendências, ou acompanhando um 
bocadinho a concorrência muitas vezes não é? que também é uma estratégia que terá 
tendência a ser alterada, porque lutaremos, lá está, na nossa estratégia de 
desenvolvimento de produto, tentaremos estar mais à frente, embora neste momento 
sejamos seguidores, queremos seguir a linha do desenvolvimento de produto e cada vez 
mais antecipar as necessidades e deixar de seguir a concorrência. 
E em termos de capacidade de estrutura da empresa, isso também influencia a 
criação de mais um modelo, ou é mais o exterior? Não … ou a capacidade da 
empresa na comunicação, criar mais um nome…ou o próprio custo?....  
Aí a capacidade da empresa, a empresa vai desenvolver aquilo que é possível 
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desenvolver , dentro das suas competências e da sua capacidade financeira, no fundo 
isso aí está sempre limitado aos meios da empresa, não poderá fazer aquilo que não 
poderá fazer, porque não tem competências ,  porque não tem meios financeiros, aí está 
limitada às capacidades da empresa. 
Do seu ponto vista, qual é o nome de produto, modelo, linha, versão, sub-marca ou 
marca que considera ter maior notoriedade e/ou uma boa reputação, neste 
momento, junto dos clientes. Haverá algum …. 
Nós temos uma linha que tem sido bastante, bastante ….que tem tido uma vantagem 
competitiva muito boa, que é a linha de pastelaria, os  armários de pastelaria, esta linha 
tem tido uma boa implementação, o consumidor quer o produto, o consumidor muitas 
vezes exige ao distribuidor o produto, acho que será a linha mais ….nesse aspecto acho 
que a linha top , a mais bem-sucedida devido ao feed-back que temos tido. 
E o menos bem conseguido, acha que já existiu algum assim que… não entrou tão 
bem na mente do cliente? 
Temos aqueles expositores de parede de sobremesas e marisco é uma linha que não teve 
grande sucesso. Neste momento está totalmente parado. 
Qual o significado e o grau de importância do nome ECOGASTRO?  
O nome Ecogastro nasceu quando começou a aparecer no mercado a nova legislação, 
que obrigava a que os gases frigoríficos não fossem para o ambiente, não era permitido 
usar determinado tipo de gases, portanto este nome eco surge nesta altura em que a 
ecologia estava a ser no fundo…uma vertente a ter em atenção, é nessa altura que nasce 
o ecogastro porque como um produto Adaptado às tendências ecológicas. 
E o nome INOXSTYLE? Para que foi criado e qual o seu significado? 
Tem como base a linha de inox e o style vem de alguma forma tentar criar alguma quase 
que uma imagem de prémio, é quase praticamente isso, o INOXSTYLE, um produto 
com estilo, um produto…. vá lá um bocadinho top, um produto prémio, posicionado não 
é? E do nome ARESTA?  
A aresta foi… era já um desenvolvimento de marca que nós tínhamos em carteira, 
tínhamos vários nomes para marcas, foram sempre usados, por exemplo a linha pastel, 
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tudo isso eram marcas, que eram para ser registadas, nós começamos até a usá-las numa 
primeira fase os nomes no topo das linhas, segmentadas por mercado por exemplo a 
linha pastel era para pastelarias, a linha aresta era a linha modular, a que ficou até 
mais… e julgo que tentámos fazer o registo da Aresta mas julgo que caducou. Mas a 
Aresta é para que segmento? A aresta é uma linha para restaurante e snack-bar 
E do nome ELEITA? Foi pensado…. 
O nome Eleita era a mesma filosofia, era para ser uma marca, nesta filosofia de criação 
de marca, não está registado mas existe para a linha de talhos. Ficou como sendo uma 
linha normal….E do nome COSMO?  
Isso não é comigo, nessa eu não participei assim muito. Portanto o COSMO é melhor 
perguntar à Carla, simplesmente não participei, a base disso, eu não discuti. 
E o nome série DELTA? 
A Delta lá está! Era uma linha nacional, tem medidas específicas para o mercado 
nacional, o Ecogastro já tem medidas standard, já são medidas gastronorm, esta não! é 
uma linha que se usava no mercado nacional e esse nome era para a linha da série 
nacional. 
 E do nome NOVUS?  
Também estou fora dessa criação. É como o caso da COSMO. 
Depois também existe a série 600, 700, 800, 900? 
Já tem a ver com as dimensões do produto, de acordo com as várias linhas que há, por 
exemplo nas cozinhas há a linha 600, você tem a fritadeira 600….etc a linha mais curta, 
devido há criação das casas e há linhas maiores no fundo, a linha 700, 800 mais 
industrial e nós aí adaptámos os produtos ao resto dos componentes da hotelaria, no 
fundo é uma personalização estandardizada. 
A Questão 11: Na sua opinião, qual a importância de divulgar a JIMO enquanto 
PME Líder?  
A importância é sempre…Cria sempre de alguma forma algum prestígio não é? a 
perspectiva é sempre criar, projectar no mercado, heee…. pronto…. é um galardão que 
supostamente cria algum prestígio,  é uma diferenciação também perante a 
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concorrência, posiciona-nos melhor perante os bancos, clientes, os fornecedores, em 
termos de solidez, prestígio de instituição,  é explorar um bocado esse galardão e esse 
reconhecimento. 
E enquanto sociedade anónima, qual a importância de ter mudado de lda. para 
S.A.? 
A sociedade anónima é também por si uma estrutura mais adaptada não é? e porquê?  
porque uma sociedade por quotas é uma sociedade em que estão identificados os seus 
sócios directamente não é? e portanto o controle em questões de termos de entidade 
controladora, há poucas não é? há o TOC, há o ROC e os funcionários que fazem o que 
os gerentes dizem. Quando é uma S.A. há um TOC, um ROC e uma entidade externa 
que nos fiscaliza para ver se estão a ser seguidas as regras da contabilidade e vê se tudo 
está contabilizado, aparecemos no mercado de uma forma mais sólida, quer dizer que de 
alguma forma aumenta-nos o grau de responsabilidade e credibiliza mais a empresa 
porque os nossos parceiros sabem que estamos a ser fiscalizados por uma entidade 
externa. 
E o facto da necessidade de referir a empresa enquanto uma empresa que opera 
desde 1997? Para de algum modo dar a ideia da experiência…considera um 
aspecto interessante? 
O referir desde 1997 é sempre importante não é? Porque se nós considerarmos que o 
ciclo de vida das empresas, nas estatísticas a nível mundial, a mortalidade delas dá-se 
nos seus primeiros 5 anos de vida, se nós já superámos isso, já estamos longe desse 
timing, já temos provas dadas que já superámos aquelas fases críticas, é quase como um 
bebé…é como a fase do avião em que tem levantar voo, o ponto crítico é o levantar. 
E da importância da divulgação da assinatura de marca “O melhor frio, a melhor 
qualidade”? 
Portanto, ―O melhor frio, a melhor qualidade‖, pretende-se com isso no fundo criar na 
mente do consumidor, não é? Esse slogan não é? Esse atributo da empresa e dos 
produtos da empresa. Como nós sabemos, o importante é estar na mente do consumidor, 
não é? Nós temos de alguma forma conseguir posicionarmo-nos bem a empresa aí e se 
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conseguirmos posicionar bem aí, nós temos tudo, o consumidor é que nos vai.…e 
posicionar pelo preço é errado porque facilmente nos copiam, não é uma estratégia que 
seja de seguir, temos de tentar seguir outros caminhos fora do preço porque a estratégia 
da soma zero toda a gente baixa o preço e toda a gente vai perder e dentro do 
posicionamento convém sempre trabalhar isso, desenvolver atitudes, acções porque 
quanto mais sólido, percebido e aceite mais conseguimos progredir no mercado. 
Portanto o melhor frio, a melhor qualidade no fundo é o que queremos que o cliente 
comece a aceitar como sendo um dado adquirido. 
A última questão quais as principais variáveis tidas em linha de conta na formação 
dos comerciais da JIMO.  
São o conhecimento do produto, essencialmente do nosso, tanto como em características 
comerciais e de características técnicas, saber desenvolver, quando apresenta o produto 
que ele reconheça essas vantagens e saiba apresentar, é também conhecer a 
concorrência, o posicionamento do produto no mercado, qual é o nosso posicionamento 
em termos de produto, qualidade, preço, para terem argumentos para transmitir isso ao 
nosso distribuidor. O nosso distribuidor é um elo de ligação ao mercado final. Nós 
temos obrigação de desenvolver este trabalho no apoio e desenvolvimento da rede 
distribuição. 
Acha que a formação dada pela JIMO aos comerciais tem muito, pouco ou nada a 
melhorar?  
Pode, pode …. a JIMO nessa área pode melhorar, tem ainda bastante a melhorar. Em 
que sentido é que poderia ser mais eficiente? 
O sentido é fundamentalmente aumentar o ritmo de formação, ter mais ritmo em vez de 
uma vez por ano, fazer quatro sessões de formação por ano.   
Em que medida considera que a formação da área comercial deve também basear-
se na temática e nos processos da arquitectura da marca? Ou seja nestas questões 
estratégicas da marca JIMO, do PME Líder, Do “O melhor frio, a melhor 
qualidade”, “desde 1997” sociedade anónima, o nome ARESTA ou COSMO,  
enquanto elementos de suporte da formação dos comerciais? 
 139 
 
Sim, creio que são tudo orientações estratégicas, deve-se pegar nesses componentes e 
nesses atributos e desenvolver a imagem porque pode ajudar a tornar mais visível esses 
atributos da empresa….. 
Acha que estes aspectos podem ajudar a diminuir os riscos que se encontram na 
mente dos clientes ou de um potencial cliente que está a ouvir falar da empresa 
pela primeira vez….? 
Sim, porque no fundo tudo isso são atributos que melhoram e aumentam a confiança 
entre o fabricante e o distribuidor. 
Muito bem, creio que terminámos a entrevista, pelo que posso dá-la por encerrada. 
Está? Está e gostaria de agradecer a sua colaboração. 
De nada, eu é que agradeço.  
 
 
Grupo área comercial: Entrevista comercial 1  
 
 
Muito Boa tarde, vamos dar início então à entrevista de um dos elementos 
constituintes da área comercial da JIMO 
A 1.ª Questão é hee… na sua opinião pessoal, em que medida considera importante 
a gestão da marca na gestão de uma empresa B2B, como é o caso da JIMO? 
Acho fundamental a gestão da… duma….da marca em qualquer empresa, nem que seja 
B2B, nem que seja para o consumidor final, é essencial uma boa gestão da marca, 
porque se conseguirmos trabalhar bem a gestão da marca…..( claro que é fundamental 
trabalharmos em termos de publicidade dos produtos e tudo), mas heeee, se a marca for 
bem trabalhada, o nome por si só dá credibilidade e pode… pode por si só, vender. Por 
exemplo, quando vamos comprar umas sapatilhas, às vezes pensamos na Nike, e 
sabemos que a Nike….ahh queremos umas sapatilhas Nike! e depois chegamos lá e 
depois vamos ver, o que sabemos é que …. Queremos é Nike e não… e não interessa 
depois o modelo em específico. 
Questão 2: Qual é a leitura que faz da arquitectura da marca JIMO, ou seja, é 
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uma empresa que tem quantas marcas? Tem uma marca só, tem várias marcas, 
tem sub-marcas? O que é que acha? 
É assim, esta pergunta é muito complicada porque eu sei a resposta (risos) mas não é 
isso que eu percebo hheee… se for alguém da…, como é que eu hei-de explicar…se eu 
não soubesse já, porque por exemplo, o sr. Marques, o gerente e vendedor da JIMO 
hee… ele está sempre a falar que realmente o objectivo da JIMO é ter sub-marcas: que é 
a INOXSTYLE, ARESTA, heee…. por si só falar …não é? Hee…. a COSMO é uma 
marca, só que… o que eu vejo, o que eu sinto, não é isso, p‘ra mim, na minha 
prospecção o que é que está a acontecer… é que a JIMO é a marca, depois p´ra mim a 
INOXSTYLE seria …..primeiro o catálogo está dividido em categorias, seria os 
refrigerados, depois o inox, o INOXSYTLE depois temos as linhas modulares, depois 
temos é, por exemplo gamas, ou linhas e a decoração e eu não vejo isso como sub-
marcas, não vejo isso como por exemplo na Nestlé que tem a cerelac, não é, não vejo 
assim, penso que .. que estou a vender JIMO e não ligo a vender só uma determinada 
marca, não é? sub-marca, estou a ligar os frigoríficos dentro de  JIMO  produtos e falo 
como se fossem heee ….categorias, aqui nestas categorias temos estas linhas e estas 
decorações, não estou a ligar por essa divisão, não penso Ah! vou representar hoje a 
INOXSYTLE  e vou trabalhar a INOXSYTLE, não. 
Muito bem, a questão 3 …qual a sua análise relativamente ao modo como as várias 
categorias de produtos da JIMO estão estruturadas, ou seja o modo como estão 
criados os nomes para os produtos, modelos, novas versões, linhas? Ahh… o que é 
que pensa da forma como os nomes estão criados para essas várias linhas e 
modelos? Como? O nome? Sim. É assim eu não tenho acesso como é que chegaram ao 
nome, eu não estava aqui na criação, penso que há um estudo de mercado, espero eu, 
(risos) e que …. E que chegam ao nome, por exemplo eu acho que alguns… é intuitivo 
inox, porque… porque é sobre… aços não é? Agora Aresta… hee.. Cosmo eu não sei 
onde é que…como é que foi, quem é escolhe os nomes, não faço a mínima ideia penso 
que deve ser a pessoa que está responsável pelo marketing. 
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E quais as vantagens ou desvantagens desta situação, portanto desta combinação 
de categorias, nomes, da actual arquitectura de marca JIMO, para a empresa e 
para si como comercial? Vantagens e desvantagens destes nomes destas 
categorias….quais são as principais vantagens e desvantagens? 
Não vejo desvantagem nenhuma… (admirada) porque eu apenas comunico o nome, ao 
contactar com o cliente, comunico por exemplo ESSENSSI, explico a ESSENSSI e 
depois explico a decoração KIMOS, mas ahh…. não vejo dificuldade porque no fundo 
também não estou a realçar isso! Aí está, eu apresento como se fosse um produto, não 
indico que isto é uma bancada ESSENSSI e que a decoração é que é Kimos, não faço 
isso. Apresento como ESSENSSI KIMOS, vamos imaginar depois a Cosmo, a nossa 
linha PREMIUM ahh…. eu apresento logo COSMO CASTILLO no fundo, eu não 
indico que a decoração Castillo possa ser aplicada noutra… noutra situação, não 
estamos a trabalhar essa vertente, não sei se é isso que pretende saber? 
Sim, quais as principais vantagens e desvantagens ….Questão 4  tendo em conta a 
sua experiência comercial, qual o nome… 
Ah espere!!! eu aqui posso responder mais, em termos de desvantagem para o cliente. 
Porque por exemplo, o cliente ao receber o catálogo, nós ao falar ao telefone, pode … 
pode achar confuso, tal como nós funcionários, nós não vimos a JIMO, como ….a 
marca só de fábrica, nós identificamos logo a JIMO como a JIMO, A MARCA 
PRINCIPAL, eu acho que o cliente também pensa assim, não pensa que é o 
INOXSTYLE olha uma marca, ou …não é ?que a COSMO é outra marca, eu acho que 
eles não…pode criar confusão por parte do cliente, não sei…..  
Questão 4: Tendo em conta a sua experiência comercial, qual o nome de produto, 
modelo, linha, versão, sub-marca ou marca que considera ter maior notoriedade 
ou maior reputação junto do cliente? Qual acha que …está mais bem conseguido e 
se acha que há algum menos bem conseguido? Qual é que acha que… o nome… 
O nome? É assim… o nome… o que eu acho que está bem conseguido é o 
INOXSTYLE, porque só pelo nome, eles nem precisam de abrir, que já sabem do que é 
que vai… do que é que está à espera, não é? É um nome intuitivo, com estilo aliás o 
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nome INOXSTYLE acho que está um nome bem conseguido, em termos de linha e de 
toda a decoração e desenvolvimento de marketing e promoção, o que eu sinto que está a 
ser muito bem trabalhado é a nossa última, mais recente, a nossa mais recente linha, que 
é a COSMO, porque já houve aquela distinção entre …. aí sim conseguimos se calhar aí 
conseguir uma sub-marca, ahh conseguimos olhar para ali e ver a diferença entre a linha 
económica e a linha Premium e está a ser feito uma campanha nesse sentido, pela nossa 
parte. 
Questão 5: Na sua opinião, qual o significado ou o grau de importância do nome 
ECOGASTRO?  ( Pausa silêncio) Ecogastro o que é que sabe desse nome? 
Ecogastro? Deve ser… eco de poupança… não é? 
Pronto, é aquilo que acha, não é? E o nome INOXSTYLE, julgo que já falámos, 
não é? Sim. Ah.. e o nome ARESTA? O que é que acha? 
Aí está, eu sei ahh eu não sei qual (risos) onde é que houve, quem é que …porque é que 
chegaram a essa conclusão, a esses nomes, não…eu não tenho qualquer formação sobre 
como é que conseguiram os nomes…. 
Mas transmite-lhe alguma coisa? Para mim não me transmite nada, a ARESTA. E o 
nome ELEITA? Eleita, ahh … a escolhida, é o que me vem à cabeça, não…eu sei o 
que é, é do talho, mas não sei porque é que escolheram. Se calhar queriam transmitir a 
ideia que…que  é … para ser a eleita dos clientes, não sei, penso eu que foi nesse 
sentido. E o nome Cosmo? O cosmo, pronto a ideia de…. O significado. O 
significado…. eu sei que o COSMO é do dia-a-dia, ser a combinação perfeita entre um 
ambiente mais, mais citadino e elegância, mas sei porque aí já acompanhei mais este  
processo, senão eu olhava para a Cosmo, se calhar… conseguia chegar lá, COSMO …. 
mas heee …não é muito intuitivo também. Ahh… E o nome da série DELTA? Diz-lhe 
alguma coisa? Cafés, não è? Série Delta…Não lhe faz lembrar mais nada? Não. E o 
nome Novus? O nome Novus, pronto é , foi um nome para algo novo, para mim é o que 
me transmite, é o que me vem à cabeça. Pronto, não lhe transmite mais nada? Sim, 
não é , não sei se…. Sabe, sabe do que é que é? do que é que se… Sim , sim sei é dos 
talhos. E transmite que é novo não é? Exactamente, inovação…. Ahh …e da série 
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600, 700, 800, 900 o que é que isso…esta divisão, por séries o que é que lhe 
transmite? São os tamanhos não é? Das séries e acho que conseguem perceber isso …. 
Os clientes? Sim, sim, os clientes. Ok, ok ahh questão 6: Qual é a frase chave 
utilizada por si no momento em que realiza o primeiro contacto a um potencial 
cliente, ou seja qual é a frase que tem já formulada na sua cabeça para o seu 
primeiro discurso comercial? Sobre a empresa, qual é a frase que usa? É assim, eu 
acho que não tenho nenhuma frase em particular, porque depende da..do cliente ….. 
Mas a primeira vez que vai contactar um cliente, a primeira vez e eles não 
conhecem a JIMO, tem que ter uma frase. … Sim eu digo nós somos ….. de 
mobiliário de frio não é? ….apresento a fábrica, mas não sei se está a indicar qual é o 
principal argumento de venda… Ahh….Mas como é que descreve? a JIMO é …..a 
JIMO  é uma ………. É uma empresa de frio? Equipamento de frio e de aço inoxidável 
…. Mais alguma coisa? DIGO… ahh…pronto, Somos de Portugal, que exportamos. 
Tento usar a exportação como ….um argumento, mas como argumento de venda… Mas 
para descrever a empresa rapidamente é: equipamento de frio e aço inoxidável, é 
essa então a frase para descrever a empresa, a primeira vez? Sim, Sim. 
Muito bem, aahh questão 7 Quais as principais características que a empresa 
JIMO possui que a distinguem de outros concorrentes? o que é que acha de… 
Ah pronto…eu tento realçar o facto de nós…aahh… do nosso slogan. O nosso slogan é: 
o melhor frio a melhor qualidade. E eu acho que é por aí que nós temos que ir, visto que 
é o slogan, é o que, é o que define a empresa, o nosso objectivo, deve e tem de passar 
por aí . E eu tento realçar isso, tento realçar que nós, por exemplo agora com a crise, 
tento realçar que nós estamos atentos ao mercado, estamos conscientes que estamos em 
crise, mas que, vamos tentar fazer, tendo isso em conta, fazer linhas económicas, e 
estamos a progredir nesse sentido, fizemos a linha ESSENSSI KIMOS, mas a nossa 
preocupação, nunca vai ser descuidar do frio, nunca vai ser descuidar dos produtos, 
vamos é tentar encontrar outras soluções para tornar um produto mais económico, eu 
digo sempre isso e falo sempre isso que nós, independentemente da marca, ou das  
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linhas, gamas, hee…nunca, nunca descuidamos o frio, o que está por dentro, o nosso 
compressor, a  Danfoss ….tentar , nós só usamos isso, quer seja na linha económica, 
quer seja na Premium, o que muda é os materiais da decoração, acho que é por isso, ou 
seja nós temos confiança, ele podem…. eles sabem que embora , é uma linha mais 
económica,  mas a JIMO - melhor qualidade, melhor frio, vai ser bom… 
Questão 8: Sentiu alguma vez necessidade de referir que a JIMO agora é uma 
sociedade anónima? Não? Não?…e que é uma PME Líder?  Não, por acaso nunca 
ah… Nunca foi mencionado? Não. Ahh….Que é uma empresa que opera desde 
1997? Sim, em alguns casos sim, principalmente no e-mail. No e-mail….AH … e…e 
em que momentos é que normalmente usa isso, desde 1997, quando sente alguma 
coisa com o cliente, com que tipo de cliente? Um cliente antigo, um cliente que é a 
primeira vez, uma segunda vez que está a ser contactado, isso do desde 1997, o 
momento ideal para usar isso é logo nos primeiros contacto, no segundo, no 
terceiro primeira vez. Depende muito, mas…às vezes no primeiro contacto, quando 
eles estão a dar abertura para isso… porque quando são aqueles clientes que querem nos 
despachar  ―entre aspas‖, eu tento não escrever muito para também abrir a curiosidade, 
não é? hhee ….para ficar para segundo contacto, porque no e-mail de apresentação 
também não quero ser repetitiva e já vai isso, mas naqueles clientes que já fazem mais 
questões e que vejo que também eles falam sobre a experiência deles, (nós somos uma 
empresa que já está à x tempo….) eu posso aí reforçar que nós também já temos 
experiência, porque às vezes eles podem pensar que estamos a contactar pela primeira 
vez porque somos novos, mas não. Só agora é que estamos a contactá-los, (eu sou do 
mercado internacional não é?) mas já existimos há algum tempo e aí agora é que 
estamos à procura de entrar nesse país e aí pode ser importante, porque eles pensam 
Ahh! realmente eles  já tem alguns anos e já sabem o que fazem.. não é? Portanto é nos 
primeiros e segundos contactos, que …é por aí que… as primeiras vezes que está a 
contactar um cliente, ou a primeira vez ou a segunda, é o momento ideal para dizer 
isso? Sim, exactamente e é mais no meu caso, mais para falar que já temos experiência 
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na exportação, que já existimos nesse nível. 
Questão 9: Já alguma vez utilizou a assinatura “O melhor frio, a melhor 
qualidade” como argumento de venda? Acho que já tinha dito que sim? Sim, sim. 
E em que tipo de situação também? Em primeiros, segundos, terceiros contactos? 
Quando o cliente pergunta alguma coisa? 
Por norma não é no primeiro contacto, porque…. Nunca é no primeiro contacto? Não. 
Embora Acho que é ….depende, aí está, depende da abordagem do cliente porque por 
norma não tenho abertura para começar logo a falar isso. Ahh… Depende muito… já 
cheguei a falar, porque por exemplo aqueles clientes que falam da China, que só pensam 
em… em poupar ….e só pensam no barato e eu aí logo, (porque eles querem-nos 
despachar) e eu para continuar a conversa e aí sim no primeiro contacto falo, porque 
digo que temos também uma linha económica, mas que o que nos distingue da China, 
(porque é que eles devem comprar a nós e não à China) é que apesar de ser económico,  
nós temos qualidade, nós temos ―o melhor frio a melhor qualidade‖, aí sim já hee..posso 
considerar  que realmente …No primeiro contacto?  é sim, sim. Mas normalmente dá 
jeito utilizar isto depois no segundo contacto, terceiro….   Sim quando eles 
perguntam sobre a qualidade…. etc mas quando me falam sobre….no primeiro contacto 
num caso em que eles falam logo sobre a china, falam logo que já tem muito 
distribuidores… eu tento realçar o nosso melhor. Senão, usa isso… noutras fases, 
segundos contactos, terceiros contactos? Sim, sim e às vezes também realço isso no e-
mail, por exemplo sempre que falo… ao apresentar a linha económica realço sempre 
isso… Porquê? É porque no fundo também é esse o meu argumento para a linha 
económica.  
Na sua opinião, a divulgação de uma nova linha, como por exemplo a linha Cosmo, 
a linha económica Essenssi deve ser realizada preferencialmente em que momento 
da fase de contacto com o cliente, preferencialmente estas linhas quando são 
lançadas no mercado deve ser divulgadas na primeira vez que se está a contactar 
 146 
 
um potencial cliente, para clientes antigos, clientes recentes, que apenas realizaram 
uma compra? Estas linhas devem ser divulgadas a que tipo de clientes, ou quais os 
que devem ser os primeiros a ser contactados?  
É assim… isto depende realmente da …da abordagem que a empresa quer dar, porque 
se eles queriam realmente distinguir aquilo que eles querem, que é …por exemplo a 
inoxstyle ser a marca principal e a JIMO, pronto só a fábrica, aí sim faria sentido 
quando houvesse alguma novidade dentro da Inoxstyle contactar apenas a falar em 
nome da INOXSTYLE. Mas não é isso que eu vejo da JIMO e não é isso que eu acho 
que será melhor abordagem. Acho que a JIMO está a dar o nome não é, depois temos as  
várias linhas ou sub-marcas, mas sempre com a marca mãe a ser identificada e tudo. Aí 
o que eu acho que nós devíamos fazer é como estamos a fazer, apresentar primeiro a 
JIMO, a empresa… tentarmos vender e no primeiro contacto não falar sobre uma nova 
linha a não ser em casos muito especiais. Por exemplo a linha económica no fundo é a 
que eu acho que devemos falar nos casos em que nos querem fechar a porta de imediato, 
porque dizem que somos caros, então digo que estamos atentos ao mercado, porque 
temos uma linha económica e posso enviar para analisar. Aí assim apresento no 
primeiro contacto, senão não devíamos, senão ficamos sem novidades e não devemos 
bombardear o cliente de uma só vez, devemos contactar noutras fases para dar a ideia 
que estamos a progredir, gosto de contactar aos poucos. Portanto a linha Essenssi e 
cosmo deveriam ser contactadas em que fase, o ideal era ser divulgado a clientes 
mais antigos. Sim, sim, exactamente a clientes que já estamos a contactar a algum 
tempo, logo que sai a linha devemos contactar esses clientes com esse objectivo 
específico, de anunciar a nova linha, mas nunca devemos contactar pela primeira vez, 
com fim de contactar por causa da nova linha, só se surgir a oportunidade, só se for por 
acaso. E por exemplo se um cliente já foi contactado e já viu o site e a nossa carta de 
apresentação, porque por norma a carta é o nosso primeiro contacto e aí ele diz que não 
temos nada de especial e por exemplo fala dos talhos, aí falo da ELEITA NOVUS  
Relativamente à questão 11, julgo que já respondeu porque trata-se da ELEITA 
NOVUS e já não vale a pena perguntar. Questão 12: Tem conhecimento se já foi 
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concebido um novo produto em parceria com uma empresa cliente da JIMO?  
Cliente? Sim. Um produto em parceria… Não, não tenho conhecimento, creio que 
temos parcerias na parte da produção com outras fábricas. 
Se não tem conhecimento de ter existido alguma vez esse tipo de parceria, indique 
na sua opinião, com que tipo de clientes é que deve dar-se este tipo de parceria? 
Esse tipo de parceria que envolve produtos muitos específicos que são 
desenvolvidos para esses clientes, a empresa deve preocupar-se …. Mas cliente ou 
empresa? Cliente , o cliente pede uma coisa nova.  
Ah já fizemos produtos muito específicos, personalizamos para clientes….agora se ele 
pediu…vamos imaginar um produto novo que nós não temos, outra categoria? 
Normalmente deve ser feito com que tipo de cliente? Com um cliente novo, cliente 
recente? 
É assim, depende, para mim isso não é uma parceria! Porque se eles nos estão a pedir 
uma coisa e nós vamos fazer para ele…. mas uma coisa muito específica, é preciso 
envolver um estudo Ah! Quando no equipamento está envolvida a marca JIMO e a 
marca desse cliente, é isso? Por exemplo. Se é assim, deve ser um cliente de confiança 
antigo, nunca novo. Agora se for a questão de estar a fazer um estudo e se realmente a 
ideia dele for interessante e nós queremos criar uma linha com produtos similares, aí 
pode ser um cliente novo não é? porque vai ser do  nosso interesse inovar. 
Questão 13: De que forma é dada formação aos comerciais da JIMO? Acha que a 
formação dada tem muito que melhorar, pouco ou nada a melhorar? da sua 
experiência aqui, que tipo de formação lhe foi dada? 
Tem tudo para melhorar 
A mim não sinto que foi dada formação, sinceramente 
A mim só me foi dada por catálogo, depois disseram-me que ainda iria um dia à fábrica 
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mas ainda estou a aguardar. 
Então acha que a formação tem muito que melhorar, pouco ou nada? 
Sim, Tem muito que melhorar, porque me sinto desapoiada, porque já.. uma pessoa 
entra e não percebe dada deste sector e pensei por norma o problema é que qualquer 
empresa, mesmo simples dá formação, antes de começar a trabalhar há aquele espaço  
de formação, em se fazem questionários, mas só analisar os catálogos, parece que 
estamos sempre a ver, já vi mas a informação não entra, não fixa, é preciso realmente 
perceber as marcas, saber a razão porquê, como funciona…isso não sei … sei por 
exemplo que a Danfoss é boa porque me indicaram mas não também não tinha 
conhecimento nenhum desse mercado. 
Questão 14: Do seu ponto de vista, a formação dos comerciais da empresa JIMO, 
deveria passar pela aposta estratégica na arquitectura da marca como suporte ao 
discurso dos comerciais ou essa formação deveria considerar outros aspectos na 
formação? Pensar noutro tipo de variáveis? 
Sim, devia pensar noutras variáveis. Como por exemplo? O que é que falta na 
formação? Falta tudo, porque não tive formação. A JIMO devia apostar mais em que 
aspectos, na arquitectura da marca tipo dos conceitos o melhor frio na melhor 
qualidade, no pme líder, ou em que termos? numa formação mais técnica?  
Sim falta formação técnica, principalmente na parte comercial também porque os 
clientes fazem questões e querem saber quem vai responder, o vendedor que está a 
recomendar o que é melhor. E se eles me perguntarem qual é a diferença entre este e 
este? às vezes eles querem sentir que nós vamos responder o que é realmente melhor 
para eles, mas se sós não soubermos….vai ser eu gosto desta porque é mais bonita ou 
vai ser…. 
Então a componente técnica é importante, isto da arquitectura da marca e do PME 
líder, ou dos nomes ARESTA, INOXSTYLE não é assim tão importante?é mais a 
parte técnica? 
Sim, neste momento acho que sim, acho que deviam apostar na marca JIMO, porque é 
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isso que tem anos de experiencia e vai dar credibilidade, e é isso que vai vender. E 
depois heee…comunicar como se fossem linhas, gamas …. 
E a formação é a parte técnica? 
Convém sabermos também, mas hee…não é por aí, nós devíamos apostar também em 
marketing e publicidade, porque o que vende é a imagem, não é o nome, não é? ajuda 
mas o cliente ao ver o que recebe, o que vai ficar, por exemplo a ARESTA não é o 
nome é exactamente a imagem que aparece. 
Obrigada pela sua colaboração, chegamos ao fim desta entrevista. Obrigada! 
De nada!  
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Grupo área comercial: Entrevista comercial 2  
 
 
Questão 1: Na sua opinião pessoal, em que medida considera importante a gestão 
da marca na gestão de uma empresa B2B, como é o caso da JIMO? 
Na minha opinião, a JIMO deve ser trabalhada pelo marketing, de empresa para 
empresa porque ajuda nas estratégicas, nas vendas, publicidade e pode ser rentabilizado 
pelos estudos de mercado. É sempre lucrativo para ambas as empresas na comunicação 
de negócio. 
Questão 2: Qual é a leitura que faz da arquitectura da marca JIMO, ou seja, é 
uma empresa que tem quantas marcas? Tem uma marca só, tem várias marcas, 
tem sub-marcas? 
A JIMO é a ―Marca‖, que identifica e representa a empresa, associa a imagem à 
qualidade de vários produtos que a JIMO tem, que através de vários produtos ou linhas 
define a empresa JIMO. 
Questão 3: Qual a sua análise relativamente ao modo como as várias categorias de 
produtos da JIMO estão estruturadas, ou seja o modo como estão criados os nomes 
para os produtos, modelos, novas versões, linhas? Quais as principais vantagens ou 
desvantagens desta situação, ou seja da actual arquitectura de marca JIMO, para 
a empresa e para si como comercial?  
As categorias dos produtos estão bem estruturadas e organizadas. Temos um catálogo 
onde está organizado por cores para cada sector: Bancadas, armários, Linha modular e 
Inoxstyle. É de fácil consulta basta o cliente escolher o sector que pretende. A única 
desvantagem é que se for de papel é um pouco pesado, mas a maioria dos clientes já 
pretende que se envie por PDF. 
Questão 4: Tendo em conta a sua experiência comercial, qual o nome de produto, 
modelo, linha, versão, sub-marca ou marca que considera ter maior notoriedade 
e/ou boa reputação junto dos clientes? Qual o nome, modelo, linha que tem menor 
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notoriedade ou que foi menos bem conseguido?  
O produto que tem maior reputação é nas bancadas, Inoxstyle e Linha modular. 
Não somos muito competitivos na linha dos armários, por termos concorrência mais 
competitiva nos preços. 
Questão 5: Na sua opinião qual o significado e o grau de importância do nome 
ECOGASTRO? E do nome INOXSTYLE? E do nome ARESTA? E do nome 
ELEITA? E do nome COSMO? E do nome série DELTA? E do nome NOVUS? Da 
série 600, 700, 800, 900? 
A importância do ECOGASTRO é pela sua preservação de origem que garante a 
qualidade e o sabor dos alimentos. A INOXSTYLE pelo nome indica, ―STYLE‖ DO 
INOX, pela sua construção em inox 304, temos várias medidas, no caso dos escaparates 
várias opções como portas, tulhas, gavetas…ARESTA pela sua geometria e pela sua 
intersecção de vários planos. Na ELEITA fizemos alterações, pela qual os clientes nos 
deram os parabéns, pelo novo design e estrutura. A linha COSMO é uma linha 
desenhada para pastelaria, padaria e confeitaria. A decoração foi concebida com 
elegância, com materiais como Wengue e corian. ADELTA é um armário, em que o 
cliente pode pedir diversas medidas diferentes, com espessura de isolamento de 5º mm 
de poliuretano. A NOVUS tem a possibilidade de escolher várias séries, tem também a 
escolha de várias opções na decoração do mesmo. 
Questão 6: Qual é a frase chave utilizada por si no momento em que realiza o 
primeiro contacto a um potencial cliente, ou seja qual é a frase que se encontra 
previamente formulada na sua mente para o seu primeiro discurso comercial? 
A JIMO é uma empresa com qualidade, inovação, eficiência, funcionalidade e design. 
Questão 7: Quais as principais características que a empresa JIMO possui que a 
distinguem de outros concorrentes? 
A qualidade, design, funcionalidade… 
Questão 8: Sentiu alguma vez necessidade de referir que a JIMO é agora uma 
sociedade anónima, que é uma PME Líder? Que é uma empresa que opera desde 
1997? Como forma de reforçar o argumento de venda? Recorda-se da situação 
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exacta ou do momento de contacto com o cliente, que utilizou esse argumento? 
Com que tipo de clientes utilizou esse argumento? Com um potencial cliente que 
está indeciso em continuar a ouvir? Um cliente recente que apenas realizou uma 
compra? Um cliente que já realizou mais do que uma compra? Com um cliente 
fiel, já antigo? 
Sim, como faço novos potenciais clientes, informo que a JIMO opera desde 1997 e este 
ano passou a SA, uma PME Líder. 
Questão 9: Já alguma vez utilizou a assinatura “O melhor frio, a melhor 
qualidade” como argumento de venda? Se sim, em que tipo de situação, momento 
de contacto com o cliente ou com que tipo de clientes utilizou esse argumento? 
Com um potencial cliente que está a ser contactado pela primeira vez, com um 
cliente indeciso se deve comprar ou não? Um cliente recente que apenas realizou 
uma compra? Um cliente que já realizou mais do que uma compra? Com cliente 
fiel, já antigo? 
Sim, quando o cliente tem um orçamento da concorrência com valores mais baixos. 
Questão 10: Na sua opinião, a divulgação de uma nova linha, como por exemplo a 
linha Cosmo, Essenssi deve ser realizada preferencialmente em que momento da 
fase de contacto com o cliente, ou a que tipo de cliente? Num primeiro contacto 
com um potencial cliente? Num segundo ou terceiro contacto a potencial cliente? 
Um cliente recente que apenas realizou uma compra? Um cliente que já realizou 
mais do que uma compra? Com um cliente fiel, já antigo? 
Normalmente, informo o cliente no primeiro contacto, pelo facto de se tiver algum 
orçamento de outro fornecedor na linha modular, já fica com a informação que também 
temos várias opções. 
Questão 11: Na sua opinião, o lançamento de uma nova versão, actualização de um 
produto, como por exemplo a decoração Novus do modelo Eleita, deve ser utilizado 
como argumento de venda preferencialmente a que tipo de cliente? A um potencial 
cliente? Um cliente recente que apenas realizou uma compra? Um cliente que já 
realizou mais do que uma compra? Com um cliente fiel, já antigo? 
 153 
 
A todos os tipos de clientes, porque neste momento não existe clientes específicos para 
um só produto.  
Questão 12: Tem conhecimento se já foi concebido um novo produto em parceria 
com uma empresa cliente da JIMO? Como é que classifica esse cliente? Como um 
cliente novo, um cliente habitual, um cliente antigo e fiel? Se não tem 
conhecimento, indique na sua opinião, com que tipo de clientes deve dar-se este 
tipo de parceria? Deve dar-se com potenciais clientes de modo a conquistá-lo, com 
clientes que já compraram em determinado momento e isso serve como forma de 
os reter, com clientes que já compram habitualmente ou com clientes que são 
considerados demasiado importantes para a empresa? 
Sim. 
Questão 13: De que forma é dada formação aos comerciais da JIMO? Acha que a 
formação dada tem muito que melhorar, pouco ou nada a melhorar? 
Além da empresa me facultar os utensílios, como (catálogos, tabelas, folhetos), deu-me 
formação interna. Durante 15 dias, estive com um comercial a visitar clientes e a dar-me 
formação no terreno. As formações têm de ser sempre a melhorar, principalmente 
quando sai um produto novo. 
Questão 14: Do seu ponto de vista, a formação dos comerciais da empresa JIMO, 
deveria passar pela aposta estratégica na arquitectura da marca como suporte ao 
discurso dos comerciais ou essa formação deveria considerar outros aspectos na 
formação? As várias fases de venda (tipo de cliente: potencial cliente, cliente novo, 
cliente habitual, cliente importante) Por outras palavras, devia procurar formar o 
comercial no sentido do mesmo saber utilizar a arquitectura da marca e aspectos 
tais como: 
 PME líder, desde 1997, Sociedade anónima, “o melhor frio, a melhor qualidade” 
a seu favor  e identificar os momentos ideais para esse efeito? Ajudando por 
exemplo o comercial a seleccionar o momento ou o tipo de cliente ao qual irá 
divulgar uma nova versão de um produto, uma nova linha uma nova marca? 
As empresas como a JIMO devem de apostar sempre na melhoria de formações tanto 
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nos conhecimentos técnicos do produto, como nas estratégicas comerciais. Mas não 
deviam de ser só para os comerciais devia de haver formações para as outras secções.  
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Grupo área comercial: Entrevista comercial 3  
 
 
Ora muito bem, a primeira pergunta que eu gostaria de fazer era, na sua opinião 
pessoal em que medida é que considera importante a gestão da marca na gestão da 
marca de uma empresa B2B, como é o caso da JIMO, de empresa com empresa…, 
a gestão da marca considera importante, pouco importante, muito? 
Sim, Hee…relativamente à marca considero importante, é uma ideia que a empresa já 
tem há muitos anos, criar várias marcas e que existe algures essas mesmas marcas 
escritas, que seria a CARLINE, a ARESTA, a PASTEL, e existem outras mais, assim de 
memória….. para além da depois existe o modelo da própria peça, que pode ser …..o 
modelo tem a ver com a decoração, ao fim eao cabo….(tipo de cor, materiais) isso tem a 
ver com a decoração. A marca, como disse estaria mais relacionada com o sector, agora 
qualquer um desses produtos deve ter sempre a designação de ou série X ou linha X, 
porque não faz sentido por vezes determinados produtos estarmos a dizer que é de 
snack-bar ou que é da peixaria, quer dizer isso são outras vertentes, as marcas deviam 
existir, mas que depois pudessem derivar para outras situações. mas acha que neste 
momento, quantas marcas é que existem na JIMO, uma? várias….?o que é que…? 
Nos tempos de hoje ….o próprio cliente identifica os produtos como sendo da JIMO, e 
bom.. por modelo de produto….outras vezes o cliente pede pela linha Essenssi, a linha 
Cosmo, a linha…sei lá …heee….outras vezes há alguns que já tem falado da marca 
ARESTA, ―eu quero um balcão ARESTA!‖ e eu tenho de explicar que supostamente a 
ARESTA seria a marca, o modelo é a decoração Júpiter e que tem uma determinada cor, 
é isso que eu explico quando eles me falam na ARESTA, porque o ARESTA já existe 
há 20 anos….na memória de alguns clientes. Nem sei se se chegou a registar o nome 
ARESTA….nem sei se está…. 
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Qual é a sua análise relativamente ao modo como as várias categorias, os produtos 
da JIMO estão estruturados, todas essas versões, linhas, modelos, quais as 
principais vantagens e desvantagens desta estrutura que a JIMO tem? 
Neste momento, por assim dizer, a estrutura estará muito melhor do que já foi há uns 
anos atrás antigamente tinha-se a tendência, a ideia de fazer um orçamento de uma 
vitrine para snack-bar mas essa vitrine dá para outras coisas, para pastelaria…. e eu 
sempre defendi que devíamos eliminar essa descrição vitrine de snack-bar, vitrine de 
pastelaria etc. porque a mesma estrutura da vitrine dá para outras coisas, portanto criar 
de acordo com o produto que temos! 
O que está a dizer é que se calhar antes havia muito mais nomes do que existe 
agora e agora podemos pegar num nome e reunir várias áreas….. 
porque dantes dava-se um orçamento para um cliente por exemplo um balcão 2 metros 
para montar …vamos supor….uma pastelaria e no orçamento ia a vitrine de snack-bar 
por causa dos cliente ter pedido vidros rectos, mas eu sempre defendi para eliminar isso, 
havia esse problema, não fazia sentido ir no orçamento snack-bar porque era para uma 
pastelaria e eu aconselhei que devia haver uma linha……agora está a ser ultrapassado 
aos poucos …. agora temos a linha ESSENSSI, a linha COSMO…. 
Tendo em conta a sua experiência comercial, na sua opinião qual é o nome, 
produto, linha, modelo, versão, sub-marca ou o que quer que seja que podemos 
chamar… que considera que tem maior reputação, melhor notoriedade, que é mais 
facilmente reconhecido pelo cliente da JIMO ou que foi muito bem conseguido? 
Em tempos, por exemplo …quer o balcão quer vitrine com a decoração Júpiter, esse 
teve muita saída, no caso dos armários frigoríficos, houve uma fase em que éramos 
muito conhecidos pelos armários DELTA, porque faziam um bom frio, faziam e fazem! 
Mas…. Depois veio a mudar-se essa situação, porque veio o modelo gastronorm …..e 
outros começaram a ter mais saída …..e actualmente há algum produto interessante 
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que esteja a destacar-se? 
Sim, em termos de armários frigoríficos além do delta que pertencia à marca CARLINE 
a marca para talhos, serão os armários de pastelaria quer positivos, quer negativos e os 
outros armários em geral, quer dizer porque como nós temos muitas medidas, há uns 
que saem mais e outros que saem menos, agora é fundamental quer dizer….existir o que 
existe, em termos de linha 600 é importante……. 
Na sua opinião qual o significado e o grau de importância do nome 
ECOGASTRO?  
Portanto o Ecogastro foi…foi designado pelo facto dos concorrentes, quer nacionais 
quer internacionais, que fabricam os armários…. ao fim e ao cabo Gastronorm, é um 
termo que abrange tudo….. E então o fabricante A começou por designar o modelo 
Xpto Gastronorm, outros fabricantes começaram por designar por Gastrokit, outros só 
por GN…. portanto tinha tudo a ver com o gastronorm. O gastronorm comporta 
tabuleiros…..está relacionado com as medidas normalizadas a nível europeu, os 
tabuleiros em termos de medidas será o 650 x 530 e há alguns fabricantes que 
descrevem por GN 2/1, que significa que dá para por 2 tabuleiros por prateleira…..ou o 
GN1/1 325x530. Nós escolhemos para ser diferente como sendo o ECOGASTRO, 
bancadas e armários Ecogastro, agora se tirarmos o nome ECOGASTRO podemos 
utilizar nas tabelas de preços o GN 1/1  
E o nome INOXSTYLE? Quando pensaram no nome Inox 
Tanto para as bancadas de aço inox, (com gavetas, com portas ou não) , como para as 
hotes de extracção de fumos ou seja todos os produtos fabricados em aço, que são 
variados, existem N produtos de aço, daí a tabela que funciona como uma marca, 
INOXSTYLE, para reunir esses produtos todos, peças neutras, portanto não há outra 
razão para existir esse nome, tem n produtos tudo fabricado em aço… 
E o nome ARESTA quando foi concebido….? 
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O ARESTA quando foi concebido, foi concebido como marca como já disse, as linhas 
quer do balcão quer das vitrines e inclusive as bancadas da série 600 tinham o nome de 
marca ARESTA, hee… pronto porque era um nome como outro qualquer ….embora 
não seja muito utilizado comercialmente por toda a gente, mas também penso que tem a 
ver um pouco com a fisionomia do móvel, o tampo em cima não é curvado à frente nem 
dos lados, porque as portas o nome ARESTA tem a ver com a forma de fabricar que nós 
tínhamos, linhas direitas as quinagens na vertical ou horizontal,  a 90º  a marca 
ARESTA vai buscar, penso eu,  que vai buscar essa teoria da concepção do produto, não 
é? 
E o nome eleita quando pensaram nisso, foi exactamente para transmitir o quê? 
Pronto, o nome Eleita surgiu como um produto de eleição, como um produto bom…. 
E o nome COSMO, foi criado com que objectivo? 
Talvez o COSMOS, o universo…. Pronto alguém cá dentro criou esse nome, mas não 
me foi dado a conhecer o objectivo desse nome…mas a linha em si o que pensa? 
Isso foi ….poderia ter sido concebido de uma outra forma, esse produto está correcto 
por um lado, mas os vidros deviam ser mais altos, comparando com a concorrência que 
já o faz acho que podia ter outras características, mas pode ser que desta forma também 
tenha sucesso. 
E o nome NOVUS? 
O nome novus quer dizer ….também não sei o significado do nome  
Mas sabe do que se trata? 
Sim sei, é da vitrine ELEITA de talhos, que levou um novo fato, a eleita é uma vitrine 
que pode ter algum sucesso, portanto a estrutura da ELEITA deu para fazer a NOVUS, 
pensou-se em mudar a cara à ELEITA, em fazer uma modificação, mas eu julgo que o 
que mais se vende é com os pés em coluna…. o nome NOVUS acaba por ser algo que 
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pode se aplicado a outras vitrines também, além de talho. O nome ELEITA é 
especificamente um modelo para talho. 
Qual é a frase chave que utiliza quando contacta um cliente pela primeira vez, 
telefonicamente ou pessoalmente, como é que descreve a empresa? Se tiver que 
arranjar uma frase para rapidamente descrever a JIMO como é que faz? A JIMO 
é uma empresa….. 
Como a JIMO é uma sequência de alguns nomes que a empresa tem, tais como a minha 
pessoa, o Eng. .., o sr…., esta empresa com estas pessoas já teve vários 
nomes………pelas origens da empresa, a empresa era conhecida por algumas pessoas 
como fabricante mas também como instaladora dos equipamentos ao cliente final. Nós 
tínhamos 3 áreas, a fábrica, o sector do frio industrial (transportes, marítimo) e o sector 
da hotelaria, como o mercado tinha um preconceito, uma imagem errada da empresa 
porque o fabricante não deve ser o instalador, então a frase mais forte será, eu  sempre 
falo da fábrica JIMO, sempre acentuei a fábrica JIMO, porque as pessoas faziam a tal 
ligação da venda directa de sermos instaladores, porque também havia se o cliente é a 
primeira vez que se fala, digo que produzimos armários, balcões frigoríficos, 
equipamento de aço inox e fabricamos à medida. 
Na sua opinião quais são as principais características que a empresa possui que a 
distinguem da concorrência 
Os armários com cantos arredondados em baixo e as bancadas, porque ganha menos 
fungos, é melhor para a limpeza….   
E por exemplo já alguma vez sentiu necessidade de referir que a empresa é uma 
sociedade anónima, acha que é importante? 
Penso que sim, porque…embora tudo tenha prós e contras há clientes que ligam muito á 
fábrica que produz e às pessoas que são donas da empresa e por vezes isso não é 
benéfico, eu nunca me apresentei no mercado como sendo sócio da empresa, apenas que 
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sou comercial, porque a sociedade anónima protege destas coisas e quando alguma 
coisa corre mal e depois os clientes não querem pagar, e dizem ―você é o dono, você é 
que manda e pode decidir que não devo pagar, ou descontar‖ portanto isso traz 
inconvenientes…. 
E ao facto de ser uma PME Líder?  
Sim, nos tempos que correm e porque os bancos tem evoluído e criaram esses prémios 
para empresas cumpridoras e isso espalha-se no mercado, esse reconhecimento e isso 
passou a estar em muita documentação das próprias empresas. 
E o facto de com o nome JIMO operar desde 1997 
Não, nunca…..As cartas que seguem vão como uma empresa com experiência de 25 
anos no sector, embora com o nome JIMO não, mas é uma sequência de outras 
empresas e explica-se isso rapidamente ….. mas se perguntarem mais coisas eu tento 
esquivar-me de informar  o n.º de empregados, facturação e porque há clientes que 
gostam de esmiuçar, de saber tudo…. 
Mas por exemplo já usou o título PME líder alguma vez e com que tipo de cliente? 
Ah somos uma PME Líder…. 
Não, porque acho que não se deve fazer isso porque se já está na documentação….. e 
estar logo a dizer que somos PME Líder, é um temo muito de egocentrismo, porque se 
de repente baixar as vendas, ou circular menos dinheiro no banco, o banco retira esse 
título e acho que era mais importante se fôssemos uma empresa certificada, por 
exemplo…. 
E se a JIMO fosse certificada, isso deveria ser utilizado logo nos primeiros 
contactos, ou segundos contactos? 
Para já não podemos utilizar porque ainda não o somos, mas se fôssemos utilizaria logo 
no primeiro contacto, no contexto, não logo a começar mas no desenrolar da conversa, 
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sim, é de utilizar logo à primeira! 
E o “Melhor frio, a melhor qualidade”? Já alguma vez utilizou esta frase? 
Ah sim algumas vezes, eu diria que … às vezes…… não digo nesses termos mas digo 
de outra forma não é? Digo que .. …― a gente já fabrica há 30 anos‖ Porque há clientes 
que tem medo por causa do capilar não estar muito bem calculado, certinho e a válvula 
regula, fechar ou abrir e tem uma função como fosse uma torneira e eu falo que temos 
muita experiência e que os nossos armários são testados quando são concebidos antes de 
sair da fábrica.  
E em que momentos ou situação usa esse argumento do melhor frio a melhor 
qualidade? Com clientes novos, com clientes que já falou mais do que uma vez? 
Isso eu acho que deve ser utilizado num determinado contexto, estar logo a dizer, somos 
os melhor frio, se ele questiona…..se levar a conversa para o lado que nos interessa e de 
acordo com o que nos pergunta, depois o comercial deve defender-se que é um frio 
bom,  que já estamos no mercado há muitos anos…. 
Na sua opinião a divulgação de uma nova linha, como A COSMO ou a ESSENSSI 
deve ser preferencialmente divulgada a que tipo de cliente? Um cliente novo, um 
cliente que já comprou……… 
Para já quando sai vai por correio, vai para todo o tipo de clientes, quando o cliente 
habitual está pedir uma coisa diferente, há muita gente que recebe os catálogos e 
chegam a ter na prateleira 3 meses pousado ―e o que pensa da nova linha ESSENSSI 
que já recebeu e ele responde ―eu já recebi?‖ porque as empresas neste meio são muito 
pequenas e as pessoas são muito polivalentes, não tem tempo para nada….. daí  que os 
meios que se deve utilizar para fazer chegar ao cliente é de todas a maneiras e formas 
possíveis, como por exemplo também pela ajuda do e-mail e o comercial deve 
complementar essa comunicação, mas é importante que o comercial tenha alguma 
relação com o cliente para fazer esse contacto. 
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E por exemplo o lançamento de uma nova versão, como por exemplo a NOVUS da 
ELEITA. porque é uma actualização de produto digamos assim, deve ser feito 
quando ou com que tipo de cliente, um cliente novo, cliente que já comprou uma 
vez, cliente antigo… 
Quando se faz esse poster ou catálogo que se manda, Porque há quem não ligue nenhum 
ao canudo do poster e não cabe, e há aqueles que só trabalham com o computador e 
devem receber informaticamente.  e tem conhecimento de uma concepção de um 
novo produto, em que se estuda um produto em conjunto com o cliente, uma 
parceria 
Sim, temos parcerias com um ou outro fabricante para nos dar apoio. 
E com clientes? 
Às vezes fazemos o que o cliente pretende e aproveitamos a ideia do cliente para a 
empresa. 
E ESSAS PARCERIAS é com que tipo de cliente, normalmente é com um cliente 
antigo e fiel, com um cliente recente 
De forma é dada formação aos comerciais da JIMO? 
Normalmente, não há muito a fazer porque os comerciais da JIMO já tem muito 
conhecimento, só temos o caso da Sandra Pinheiro, e de um outro senhor que são mais 
recentes, e temos recentemente o sr. Hilário na prospecção do apoio técnico e que está 
cá há muitos anos e a ajudar na prospecção. O sr. Hilário tem conhecimentos técnicos e 
dá formação e depois o comercial novo que entra na JIMO fica 2 ou 3 dias a ver os 
catálogos, mostra-se um balcão, uma vitrine, dá-se uma panorâmica geral e depois o 
comercial é atirado aos leões….Embora o comercial possa andar uns tempos com um 
comercial mais antigo antes de começar a fazer prospecção sozinho……. 
Existem algumas formações externas que eu também já fui e outras em que as empresas 
 163 
 
vieram cá e é mais ao nível de técnicas comerciais. 
Acha que a formação da JIMO ainda tem a melhorar? 
Sim sim, tem sempre a melhorar esta empresa, é preciso crescer, evoluir melhorar e 
depende de todas as pessoas da empresa tentar dar ideias mas…. criar um espaço aqui 
na empresa com mais condições, porque estamos a tentar angariar agentes em Espanha e 
precisamos de um espaço  físico para isso por exemplo, para dar formação acerca dos 
produtos……o que eu acho que o que os comerciais precisam sejam internos ou 
externos (os agentes), precisam de aconselhar aos clientes o que eles necessitam mas 
fundamentalmente a formação tem de passar pelos produtos e pela técnica da venda, 
porque também é preciso falar com o cliente e negociar o prazo de entrega e outros 
aspectos. 
E esta situação da ARESTA, PASTEL, Cosmo, desde 1997, do PME Líder, o 
Melhor frio, a melhor qualidade acha que poderiam ajudar na formação? 
AH! isso na formação é conhecer os produtos e deve-se procurar saber que este modelo 
se adequa mais para aquela função, temos de saber aconselhar. Por exemplo um armário 
de pastelaria pode ser para por os pastéis, bolos faz jeito conhecer bem para que é que o 
armário serve, para que produtos específicos serve, temos por exemplo eu costumo dizer 
―todos os os armários dão para conservar peixe mas se quiser há uma linha que é a série 
800 para conservação de peixe‖, acontece que esse armário tem uma conduta no interior 
nas costas, tem uma espécie de funil, leva uns tabuleiros 40x60, dentro tem uma tampa 
que faz um desvio e esse armário específico conserva melhor o gelo porque está entre a 
temperatura -1 e +2, ao fim e ao cabo anda nos 0 graus ……poderá não ser necessário, 
mas por outro lado também é bom saber esses pormenores……. 
E a ARESTA ou a COSMO é para….. 
Sim, quer dizer depende muito do que o cliente está a pedir e o comercial tem de saber o 
que o cliente quer, tem de ter um raciocínio inteligente perguntar  ―você quer uma 
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vitrine para pastelaria? pode por a ARESTA com a decoração Apollo, que tem um vidro 
mod. 4 ou mod. 2 para ficar o vidro à altura do balcão …‖ portanto há uma série de 
coisas que se  uma pessoa souber é muito melhor, e se o cliente disser que ―não é bem 
isso que eu queria‖  eu recomendo a vitrine com gavetão mas que só tem frio na 
exposição ……é conhecer o produto e dominar estes assuntos muito bem e utilizá-los 
quando necessário, não é? Quando não é necessário, não se deve dizer isso, não é? 
Porque os catálogos mostram as imagens e depende do cliente se já conhece ou não….O 
modelo Royal é refrigerado só na exposição ….etc 
 
Muito bem julgo que já podemos dar por terminada a entrevista, a informação foi 
muito profícua, obrigada pela sua colaboração. 
De nada, obrigado eu! 
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Grupo área comercial: Entrevista comercial 4  
 
Muito boa tarde, vamos então dar inicio à entrevista, com um dos comerciais da 
JIMO 
A primeira questão é: na sua opinião pessoal, em que medida considera importante 
a gestão da marca na gestão de uma empresa B2B, como é o caso da JIMO. A 
gestão da marca…..è muito importante, pouco importante…. 
Na minha opinião acho que é muito importante, temos de defender sempre uma marca, 
hee….. quanto mais bem defendida for …. Melhor será, porque é um bocado a imagem 
da empresa e a marca do produto, não é?  
E qual é a leitura que faz da arquitectura da marca JIMO, ou seja, é uma empresa 
que tem quantas marcas, várias, uma marca? O que é que… de tudo o que se faz, 
qual é a leitura? 
Nós não… Marcas…. temos várias linhas não é ? Estamos em várias frentes! Agora….. 
marcas em si, o que é que nós temos como marca? A Aresta? É uma marca, é uma 
linha? Temos o INOXSTYLE, é uma linha, não é uma marca….Nós é que levamos o 
nome INOXSTYLE…. como se fosse, mas não me parece que seja uma marca…. 
Então a JIMO é a marca …? 
JIMO acaba por ser o nome da empresa, hee….se calhar pode ser considerada a marca, 
por alguns clientes JIMO como empresa é material JIMO, não é? e acaba por ser um 
bocado o material da JIMO que está ali e eles reconhecem aquele material como sendo 
material da JIMO. Não será a marca mas identificam como sendo a empresa.  
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E a ARESTA? Pode ser uma linha uma marca…? 
A ARESTA é um bocado como a INOXSTYLE como temos por exemplo as linhas dos 
armários, que estão designados de forma a serem os armários ventilados positivos ou 
ventilados negativos, é a linha dos armários, como há a linha das bancadas, como há a 
linha modular hee… há várias linhas, temos várias frentes de trabalho no mercado. 
Relativamente ao modo como as categorias de produtos estão estruturadas, o modo 
como existem esses modelos, linhas, versões, hee…..há muita coisa, não é?….a 
forma como a JIMO tem, a forma como tudo isso está estruturado,  o que é que 
pensa e quais são as vantagens e desvantagens? 
Acho que está bem-feita! A forma que nós temos de dividir as linhas, por exemplo 
trabalhamos a série dos armários que corresponde à profundidade, a forma como nós 
temos as séries dos armários, a série que corresponde à profundidade, que é uma das 
medidas que praticamente toda a gente utiliza nas cozinhas ou onde vai ser aplicado, 
que profundidade é que manda, o que é que vai ficar ao lado, se a linha dos escaparates 
vai ter a mesma profundidade ou não, se vamos ter por exemplo um fogão com 600 de 
fundo ou 700 de fundo, temos de comprar uma armário com 600 ou 700 de fundo. 
Optámos por dividir as nossas séries pela profundidade, chamar série 600, 700, 800 e 
considerar isto a profundidade para ser mais fácil também paras os clientes 
seleccionarem que tipo de profundidade preferem para se encastrar na montagem que 
eles tem. 
E noutros tipo de produtos?  
Nas bancadas funciona da mesma a forma, 600, 700, 800 e por aí fora. 
Sem ser nas bancadas, armários ….outro tipo de versões, modelos….. 
Ao nível de Balcões também temos 3 tipos, os normais, os rapados e o rapado 800.  
O rapado 800 dá-nos uma linha recta a 90º e a parte da frente do balcão fica alinhada 
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sempre pela parte da frente da vitrine, enquanto que se o balcão for um balcão normal 
com sanca para ter iluminação, a vitrine também fica com sanca para ter iluminação, 
hee…. Mas aí são todas as hipóteses que existem no mercado e nós também estamos 
nas 3 opções existentes no mercado. 
De acordo com a experiência comercial que já tem, qual é o nome, modelo, linha, 
versão ou sub-marca que considera ter maior notoriedade ou boa reputação junto 
dos clientes? 
Dentro do nosso ramo como empresa, ou como material, como mercadoria? 
A nível de material. 
A nível nacional, a empresa mais cotada e mais procurada, é a Jordão. Não, não, mas a 
JIMO em termos de sucesso de produtos, quais os mais bem conseguidos, mais 
procurados, que estão na mente do cliente? 
Ah! Aí sem dúvida que são os armários da JIMO, somos muito bem cotados nos 
armários de pastelaria por exemplo, são peças que são reconhecidas e recomendadas e 
inclusive temos clientes finais que já dizem que ―Eu quero armários de 20 tabuleiros da 
JIMO e tem que ser um armário igual a este‖, não querem outra marca nem nada. Já 
sabem como funciona e são peças que tem um bom funcionamento e já usam a marca ou 
modelo para escolherem um exactamente igual. 
E ao nível de algum nome, ou linha criada, sem ser o produto em si…. que esteja 
na mente dos clientes… 
Dentro do nosso ramos eles dividem por exemplo conhecem a ELEITA como vitrine de 
talho e sabem que a ELEITA é da JIMO, e que a XPTO é da JORDÃO e a Y é da 
FRIEMO. E depois eles conseguem identificar o modelo da vitrine à marca. Isso já 
conseguem!  
A ELEITA é então um modelo que é facilmente identificado. 
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Sim, sim dentro dos talhos e charcutaria é uma linha que muita gente muito conhece 
esse modelo. 
O nome Ecogastro qual o significado e grau de importância deste nome? 
Ecogastro tem a ver com medidas gastronorm, são armários que são fornecidos com 
grades mas são facilmente substituídos pelas grades e colocados os containers 
estandardizados mundialmente, tem o 1/1 , 2/1 ….em função do que o cliente quiser, o 
facto de ser gastro tem as medidas gastronorm, adoptadas pelo menos  pela comunidade 
europeia, é de certeza. 
E o nome INOXSTYLE, 
Sinceramente, não sei, sei que foi um nome criado para a linha do inox, porque é só 
inox, é só ….móveis secos, não é refrigerado, é um nome se calhar ….mais prendado de 
alguma forma para aquela linha de material. 
E o nome ARESTA, Foi pensado especificamente para…. 
Não tenho ideia…. a linha ARESTA era a linha modular, nós denominamos como linha 
ARESTA os balcões…., portanto foi uma linha que foi desenvolvida de raiz, já há 
alguns anos heee….e que obriga a um determinado número de peças, que são por 
exemplo um balcão e uma bancada são exactamente iguais na parte interna, o balcão só 
leva uma decoração na parte externa, mas é a mesma bancada, mas é uma linha que já 
tem alguns anos não me parece que seja conhecida como linha ARESTA no mercado, é 
mais conhecido como linha modular, porque é constituída por módulos, por balcões, 
vitrines e cantos, por isso está dividido como linha modular. 
O nome COSMO, da COSMO CASTILLO o que é que poderá transmitir 
Na minha opinião acho que tem a ver com uma linha mais cosmopolita, uma linha 
virada para o mercado de hoje em dia, com linhas rectas, para um estabelecimento para 
produtos gourmet, um mercado já em função do cliente, parece-me uma linha mais 
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pensada no tipo de espaço que temos hoje em dia. 
Depois também há série DELTA, o que é que isso quer dizer…? 
A Série delta, são armários que não são gastronorm, são armários que são de linhas que 
nós tínhamos desde há muitos anos. Eram armários que estavam preparados para os 
talhos, tem potência frigorífica suficiente para levar animais no interior, portanto os 
animais antigamente quando eram abatidos pelos lavradores em casa e pelas pessoas dos 
talhos tinham de ser colocados no frio e estes armários Delta tem uma temperatura e 
uma potência para este tipo de situação. Hoje em dia, é um armário que não é muito 
usado, porque não tem medidas standard, heee… tem várias frentes e várias 
profundidades, não tem ali um registo, há uns mais largos outros mais fundos dentro de 
1 e 2 portas, vai desde os 700 litros até aos 2500 litros, é uma linha que se calhar já tem 
25 ou 30 anos.  
E ao contrário dos armários de pastelaria, haverá algum modelo ou linha, ou será 
este produto não sei ….que não tenha entrado tão bem na mente do cliente, ou que 
tenha sido um fracasso…? 
Fracassos não… há produtos que deixaram de ser comercializados pela evolução do 
próprio mercado em si e deixaram de ser fabricados, por exemplo as vitrines multi-usos 
para mini-mercados Linda, isso foi um tipo de negócio que com o passar dos anos, foi 
ficando mais extinto por causa do aparecimento dos hipermercados, porque essas 
grandes superfícies foram absorvendo essas pequenas lojas de rua que existiam, mas por 
coincidência ou não, neste momento está a ser fabricada uma linda bastante grande com 
cantos mas…. que curiosamente, ainda se vende para o mercado internacional. 
E o nome NOVUS? 
Não sei. É da ELEITA NOVUS, da decoração da ELEITA…é do talho ELEITA 
Novus. Ah, sim! são nomes técnicos que alguém atribuiu por algum motivo…. 
E qual é a frase- chave no momento em que contacta com um cliente pela primeira 
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vez, pessoalmente ou por telefone?.... tem que haver assim uma frase para 
conseguir descrever rapidamente a JIMO, o que é costuma dizer, Nós somos… a 
JIMO é ………….  
Normalmente, reconhecem a JIMO….hee…..da carteira de clientes que eu estou a fazer, 
eram clientes que já de alguma forma tinham sido visitados por um comercial ou tinham 
sido telefonicamente contactados, portanto o nome da empresa não é praticamente 
estranho. Agora dentro daqueles clientes que são novos clientes e que nunca foram 
visitados, já conhecem o nome JIMO e a empresa, ou por fazerem assistências técnicas 
ou manutenção em vários espaços e acabam por de alguma forma conhecer o produto. 
Uma das imagens que eu tenho e que muita gente nos passa, é que somos conhecidos 
por uma empresa que temos um bom frio. 
Então, nunca teve uma situação para apresentar a empresa a um novo cliente em 
que fosse preciso dizer a JIMO é uma fábrica de …….. 
A nível nacional, não, apresentar a empresa em si não. Basta dizer JIMO e mostrar o 
catálogo e dizer que produto do que é, não é preciso até porque alguém já enviou uma 
carta de apresentação, ou foi contactado telefonicamente e mesmo os que são novos 
clientes, que nunca foram contactados, o nome JIMO não lhes é estranho, até porque já 
viram a carta e o flyer e muitos deles até guardam e sabem que vão ser contactados 
posteriormente e o nome não lhes é totalmente estranho quando são visitados. 
Quais as principais características distintivas da JIMO face à concorrência? 
Eu acho que é a qualidade do frio, heee…o design também tem bom aspecto, estamos 
dentro  dos mais bem cotados a nível nacional, heee….somos uma empresa que cumpre 
sempre os prazos de entrega, nunca falhamos nos prazos de entrega, o que assumimos, 
cumprimos! Acho que é por aí… 
Alguma vez sentiu necessidade de referir que é uma sociedade anónima? 
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Não, nunca fiz. 
E que é uma PME Líder? 
Não. 
E que existe desde 1997? 
Não. A apresentação da empresa não é preciso fazer porque muitas vezes isso já foi 
feito anteriormente. 
E a frase “O melhor frio, a melhor qualidade”? 
Perante…..muitas vezes somos confrontados com produtos da concorrência em que tem 
o melhor preço e aí temos de defender a empresa, não pelo preço mas pelas mais-valias 
e explicar que somos mais caros porque temos um frio constituído pelos seguintes 
materiais, o  compressor Danfoss, evaporador Centauro, usamos termóstatos da Carel.  
Na sua opinião, a divulgação de uma nova linha por exemplo a linha Essenssi ou a 
linha Cosmo, a quem é que deve ser divulgada preferencialmente? A um cliente 
mais antigo, um cliente que já comprou alguma vez, um? 
Eu acho que depois do primeiro impacto, depois da visita que fazemos ao cliente é 
muito importante saber que tipo de mercado é que o cliente trabalha, para de alguma 
forma divulgar a linha que mais se enquadra nesse mercado, se for um cliente que tenha 
muita concorrência e só quer preço, divulgamos um tipo de linha, se for um cliente que 
trabalha com uma gama média e alta, aí oferecemos outras linhas, não é? Temos de nos 
adaptar ao que o cliente quer. 
Há clientes que só querem preço! 
Mas essa divulgação é feita a um cliente que já comprou? A um potencial cliente? 
A um cliente antigo? 
Da minha carteira de clientes, é um bocadinho ingrata porque são clientes que nunca 
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compraram. 
E a ELEITA NOVUS? Esta nova versão da ELEITA, nesse caso, no seu caso é 
também divulgado a estes clientes que nunca compraram? 
Exactamente, sempre como uma primeira vez, mas é importante referir que estamos a 
falar de uma vitrine ―re-style‖ da ELEITA, em termos de decoração frontal e laterais, 
porque a construção é exactamente igual. Há clientes que questionam se foi feito algum 
tipo de mudança em termos estrutura interna. Eu já fui questionado por isso.  
Eles receberam os posteres e perguntam se os vidros hidráulicos funcionam da mesma 
forma, porque são clientes que são mais virados para talhos e o mercado é muito assim 
uns clientes são mais especializados em cafetarias, outros em talhos, outros em escolas, 
outros em câmaras frigoríficas, outros para padarias e conhecem os produtos muito bem. 
Mas esses já tinham comprado, nunca compraram? 
Não, apenas já tinham pedido orçamento à JIMO e já viram o produto montado noutros 
locais e conhecem o produto e sabem do que é que se está a falar.  
Já foi concebido algum produto em parceria com uma empresa cliente da JIMO, 
um produto muito personalizado, muito específico? 
Nós fazemos produtos ……nós temos uma gama bastante diversificada de clientes 
exactamente por isso, porque trabalhamos a feitio, nós fazemos qualquer comprimento, 
qualquer largura e qualquer altura, porque temos essa facilidade de construção que de 
alguma forma nos deixa fazer o que o cliente quiser. 
Além das medidas, já foi desenvolvido algum produto com determinadas 
características… 
Sim desde armários para cadáveres, armário com carvão para queijos, armários para 
conservação de caça para os caçadores. Nós depois de fazer um estudo, desenvolvemos 
isso em função do cliente, já orçamentámos as coisas mais estranhas que se possa 
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imaginar. 
Com que tipo de clientes antigos, novos? Temos clientes antigos que nos compram 
armários para as minhocas para a pesca e é um cliente antigo. E se vier um potencial 
cliente, o facto de nunca ter comprado, é arriscado fazer o estudo para um novo 
cliente, 
Fazemos sempre, o estudo é sempre feito, o tratamento para cliente é sempre igual, quer 
tenha comprado alguma vez ou não, a análise é sempre feita, embora existam produtos 
impossíveis de fabricar da forma como nos pedem e como querem que funcione, mas 
todos têm direito pelo menos a uma análise e a um orçamento. 
Ao nível da formação, qual é a formação que obteve na JIMO? 
Eu fiz algumas formações a título particular e outras a nível interno, fiz há uns dias 
sobre o sistema de gestão da qualidade ISO 9001:2008, mais ou menos 100 horas, paga 
pela JIMO fiz uma de primeiros socorros, higiene e segurança no trabalho. 
E a nível comercial, que tipo de formação existe? 
Não. Eu sei que há formações na área comercial na área de negociação, se calhar era 
uma área a apostar daqui para a frente na JIMO. A minha passagem pela área comercial 
é momentânea. Os meus conhecimentos, foi a experiência dos anos de trabalho aqui, 
porque estive dezassete anos na área de produção, sete anos da área de desenvolvimento 
do produto e de custo de produto, que de alguma forma me deu muito conhecimento e 
facilita o trabalho para a área comercial, porque tenho as respostas na ponta língua para 
o cliente ficar a saber o que quer. 
Então foi a experiência profissional na empresa e essa formação não é dada por 
ninguém a um funcionário que chegue à JIMO… 
Nem há ninguém que consiga absorver essa informação toda em tão pouco tempo. Esta 
minha adaptação à área comercial surge porque o mercado necessita que os clientes 
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sejam visitados com maior frequência e por uma pessoa por um conhecimento profundo 
do produto. É melhor e muito mais fácil adaptar uma pessoa interna, do que contratar 
uma pessoa que não entende muito do produto…e porque temos que dar formação e 
depois pode transmitir uma má imagem (do vendedor ou da empresa) porque o 
vendedor não sabe o que responder a uma determinada pergunta do cliente, em termos 
imediatos. 
Do seu ponto de vista e da sua experiência, será que a JIMO deveria melhorar a 
formação? Tem pouco, muito, nada a melhorar….? 
Todos os comerciais da JIMO todos eles tem bastante conhecimento do produto que 
vendem, porque são pessoas que já trabalham aqui há muitos anos. É-lhe sempre 
comunicado quando sai uma nova linha, quando são feitas alterações de grande porte e 
são feitas de vez em quando certas formações só para comerciais.  
Internas ou externas?  
Internas, onde se divulga o que se alterou e o que é que vamos fazer de diferente. 
Quem é que dá essa formação? É em função das áreas, por exemplo a nível técnico 
sou seu, se for para falar sobre micro-processadores, evaporadores, como subir 
temperaturas na peça digital, portanto esse tipo de instrução num vendedor, dá sempre 
jeito para o comercial ajudar na hora o cliente. Agora se forem alterações no que 
respeita às condições de pagamento, prazos de entrega já tem a ver com o departamento 
do planeamento ou o lançamento das novas linhas cabe ao marketing dar essa formação. 
Depois cada departamento fará a sua exposição em função do assunto. 
Então os comerciais que existem na JMO já tem bastante conhecimento do 
produto…..  
Tem e quando não tem é-lhes sempre dado, agora em termos de negociação e com o 
fazer o fecho do negócio, adquiriram-na com a prática da experiência profissional, mas 
também temos formações nessa área. Agora existem vídeos de como criar afinidade 
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com o cliente, saber o que é que ele gosta. 
Finalmente, a formação dos comerciais será que devia passar mais por estas 
questões estratégicas, do PME Líder, O melhor Frio, a melhor qualidade…além da 
situação do fecho de negócio… 
O PME Líder eu acho que é uma informação que está divulgado em todo o lado, desde 
posteres, catálogos, flyers e-mail e é uma situação que eles visualizam com alguma 
frequência, acaba por dar nas vistas …….ter  ―o melhor frio, a melhor qualidade,‖ acho 
que também tem o s seus benefícios, porquê, porque por que nós durante muitos anos 
fomos conhecidos e ainda somos conhecidos como uma empresa que faz um bom frio, 
porque temos de defender um bom frio, independentemente do inox embora também 
seja importante, porque as pessoas compram um armário para conservar bebidas ou 
carne e tem de confiar nessa imagem, porque nós fazemos um bom cálculo, com alguma 
folga, porque não fazemos cálculos a esmagar as potências, acho que por aí é uma boa 
argumentação de venda, porque somos mesmo bons no que fazemos…. 
 E esta situação da ARESTA, da COSMO, da ESSENSSI, do ECOGASTRO 
deverá ser uma coisa a apostar ou não? 
A imagem que eu tenho dos clientes que eu tenho visitado, nós somos cada vez mais 
reconhecidos como a empresa, que está a fazer a maior aposta em termos de divulgação, 
somos a empresa mais forte ao nível de comunicação, é a empresa que trabalha melhor, 
porque temos imagens com bom aspecto, materiais com boa qualidade, bom papel. 
Mas estas pequenas coisas, tentar dar formação a novos comerciais a explicação 
dos significados do nome COSMO, ARESTA, PASTEL, ESSENSSI, além do PME 
Líder, O melhor frio, a melhor qualidade… 
Acaba sempre por ser, por exemplo, ….não é muito normal….mas se nos perguntarem 
porquê o nome COSMO? A gente sabe internamente que Cosmo tem a ver com o ser 
cosmopolita, o nome CASTILLO é um nome espanhol, é um tipo de café, ……isso já é 
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um pouco da cultura geral….a linha ESSENSSI, porquê? Porque tem o essencial, é o 
básico, é a linha económica, tem preço! Por exemplo nós usamos o nome de deuses, 
mitológicos gregos, tipo ZEUS, Apollo, Ceres e há concorrentes que utilizam 
cidades……claro que é muito mais fácil para mim, que estou muito próximo do  
Marketing porque muitas vezes acompanho alguns processos e vou sabendo o 
significado dos nomes, embora ainda há pouco me falou do nome NOVUS e eu nem me 
lembrava que estava relacionado com a ELEITA, que por acaso o poster já foi enviado 
por correio há algum tempo e os clientes telefonam-me a perguntar….mas uma pequena 
formação para explicar o significado dos nomes é importante. 
 
 
 
 
 
 
 
 
